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빠르게 변화하는 경영 환경으로 인해 조직과 구성원들은 불확실한 
상황에 놓여지게 된다. 이에 전통적으로 조직의 리더는 불확실한 미래를 
구체화하기 위해 시나리오를 수립하고, 내부 핵심 역량을 강화하는 
방법으로 전략을 세워왔다. 그러나 점차 환경 변화에 대처하기 위해 
필요한 모든 자원과 정보를 조직 내부에 보유할 수 없게 되면서, 조직의 
경계를 넘어 외부 환경과의 상호작용을 고민하기 시작하였다. 이에 따라 
조직의 성과를 이끄는 구성원들을 외부 환경과 연결시킬 구체적인 
상사의 행동 방식에 대한 관심과 그 필요성이 높아지고 있다. 본 연구는 
이를 가능하게 하는 행동 유형으로써 상사의 경계확장행위를 제시하고자 
한다. 나아가 성과와 번영이 핵심인 현대 조직에서 상사의 
경계확장행위가 구성원들의 직무성과에 어떤 영향을 미치게 될지 
검증하는 것을 연구목적으로 한다. 경계확장행위의 효과에 대한 연구는 
조직 내외부로부터 새로운 지식과 자원을 확보하고 이를 활용하는 것이 
구성원 개인 및 조직의 성장과 어떤 관계를 맺는지에 대한 답을 
제시해줄 수 있다는 점에서 실무적으로도 의의가 클 것이다. 따라서 본 
연구에서는 상사의 경계확장행위가 구성원의 직무수행과 어떠한 관계를 
형성하며, 이 관계를 매개 또는 조절하는 요인이 무엇인지를 구체적으로 
살펴보고자 한다.    
대다수의 선행연구에서는 경계확장행위의 주체로서 리더의 고유한 
역할에 대한 논의가 부족하였다. 경계확장행위를 수행함에 있어 
행위자의 업무 경험과 역량, 사회적 네트워크가 중요 요소로 작용한다는 
점에서 상사의 경계확장행위의 효과를 살펴보는 것은 이론적 공백을 
메우며 실무적으로 유익한 지침을 제공할 수 있을 것이다. 나아가 
상사의 경계확장행위와 결과변수 간의 관계를 파악하기 위해 둘 사이에 
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내재하는 메커니즘과 상황적 요인을 검토하고자 한다. 구체적으로 
구성원의 자기주도적 직무변화행위와 심리적 임파워먼트의 매개효과 
여부를 확인해보고, 상황요인으로는 구성원의 특성인 업무 관련 
조절초점동기를 살펴보고자 한다. 이러한 연구과정을 통해 상사의 
경계확장행위와 구성원의 직무수행 간의 관계를 보다 체계적으로 
이해하고 나아가 실무적 적용 가능성을 높일 수 있을 것으로 기대한다. 




본 연구는 국내 다양한 기업에 재직 중인 구성원과 그들의 직속 
상사를 대상으로 설문조사를 실시하였으며, 최종적으로 상사-구성원 
234쌍의 자료가 통계분석에 사용되었다. 상사의 경계확장행위는 
구성원의 자기주도적 직무변화행위과 정적인 관계를, 자기주도적 
직무변화행위는 구성원의 조직시민행동과 정적인 관계를 가지는 것으로 
나타났다. 반면에 자기주도적 직무변화행위와 과업성과의 주효과는 
나타나지 않았다. 이를 토대로 설정한 매개효과 가설의 경우 자기주도적 
직무변화행위가 상사의 경계확장행위와 개인지향 조직시민행동 간의 
관계를 매개함을 알 수 있었다. 하지만 이중매개효과를 배제한 채 단일 
 
 iii 
주효과와 매개효과를 분석한 경우에는 모든 주효과와 매개효과가 
검증되었다. 또한 상사 경계확장행위가 심리적 임파워먼트를 통해 
구성원의 자기주도적 직무변화행위를 가져오는 것을 확인하였다. 
조절효과의 경우, 향상초점동기가 상사의 경계확장행위와 구성원의 
심리적 임파워먼트 사이의 정적 관계를 강화시키는 것을 확인할 수 
있었으며 나아가 자기주도적 직무변화행위까지도 영향을 미치는 조절된 
매개효과까지 있는 것으로 나타났다. 그러나 예방초점동기은 조절 및 
조절된 매개효과가 입증되지 않았다.  
본 연구의 시사점은 다음과 같다. 경계확장의 행위자로 상사를 
제시하고 그 효과를 검증하였다. 나아가 상사 경계확장행위와 구성원의 
직무수행 관계에 내재된 메커니즘의 일부를 다양한 변수들을 통해 
밝혀냄으로써 경계확장행위를 이해하는데 기여하였다. 또한 상사의 
경계확장행위와 조절초점동기 간의 상호작용효과를 확인함으로써 
상사경계확장행위의 효과를 실증함에 있어 구체적인 상황에 대한 이해를 
증진시키고자 하였다. 그러나 본 연구는 이러한 시사점에도 불구하고 
한계점을 가지고 있다. 비록 두 번의 설문을 통해 종단 데이터를 
수집하기는 했으나 내적 타당성 위협요인을 모두 통제하지는 못하였다는 
점에서 인과관계를 명확히 하는데 여전히 한계가 있으며 구성원의 
직무수행에 영향을 미칠 수 있는 다양한 변수들에 대한 고려가 
부족하였다. 다양한 직무수행 활동에 대한 상사의 경계확장행위 효과를 
살펴볼 필요가 있으며, 자기주도적 직무변화행위의 개념과 측정도구에 
대한 추가적인 검증이 요구된다. 마지막으로, 보다 다양한 측면에서 
조절변수에 대한 검토가 이루어질 필요성이 제기된다. 향후 연구에서는 
이상에서 언급한 한계점을 보완하여 상사의 경계확장행위에 대한 이론적 
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제 1 장 서    론 
 
제 1 절 문제제기 
 
오늘날의 동태적인 환경과 경제의 세계화는 조직의 성과를 이루기 
위해 필요한 자원들의 중요도를 시시각각 변화시키며 이는 경영환경의 
불확실성을 야기한다. 또한 조직구조의 수평화, 기민화로 인한 업무 
단위의 축소는 모든 자원이나 정보를 조직 내부에 보유할 수 없게 
만들었다(Ernst & Chrobot-Mason, 2011). 이에 많은 연구자들이 환경 변화에 
대응하기 위한 방안으로 조직의 경계를 넘어 외부 환경과 상호작용을 
하면서 새로운 자원을 확보하는 ‘외부지향적 활동’에 관심을 두고 이를 
이해하고자 많은 노력을 기울여왔다(Ancona, 1990; Marrone, Tesluk, & 
Carson, 2007; Rothaermel, Hitt, & Jobe, 2006). 나아가 실무적으로도 지식 
기반 업무가 증대되면서 조직 내외부로부터 유용한 지식을 획득, 
전파하는 것이 매우 중요하게 여겨지고 있다(Edmondson & Harvey, 2018; 
Marrone, 2010).  
이러한 외부지향적 활동에 관한 관심은 리더십 연구에서도 찾아볼 
수 있다. 조직 내에서 외부환경에 적응하고 그와 상호교류하는 리더 
활동의 필요성은 오래 전부터 제기되어왔다(Yukl, 2013). 구체적으로 몇몇 
연구에서는 조직의 대표자로서의 리더를 연결핀(linking pin), 
연결자(contact man), 게이트키퍼(gatekeeper)로 묘사하며, 다른 집단 또는 
조직과의 연결을 통해 조직의 조정력과 적응력을 증진시키는 등 유익한 
결과를 가져온다고 주장하였다(Katz & Tushman, 1983; Likert, 1967; Organ, 
1971; Wilensky, 1967). Mintzberg(2009)는 경영자의 다양한 역할을 수행함에 
있어 내부적 관점과 외부적 관점의 균형적 활동을 제시한 바 있으며, 
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Yukl(2012) 역시 외부지향적 관점의 행동을 리더의 주요 역할 중 하나로 
언급하였다. 점차 조직 구조의 수평적 변화 등으로 인해 집단 사이의 
상호교류와 정보 교환의 촉진을 돕는 연결자(bridge)로서의 리더의 
외부적 역할이 부각되면서(Edmondson & Harvey, 2018), 외부 이해관계자 
및 외부환경들을 관리하는 것 또한 리더의 역할이라고 인식되고 있는 
점도 같은 맥락에서 이해할 수 있다(Ernst & Yip, 2009; Salem, Van 
Quaquebeke, & Besiou, 2018). 이러한 연구들은 조직 외부환경과의 연결을 
통해 다른 사람에게 영향을 미칠 수 있는 활동인 경계확장행위에 대한 
이해뿐만 아니라 그 주체로서의 리더(상사)의 역할에 대해 언급했다는 
측면에서 많은 시사점을 제시하고 있다.  
리더의 경계확장행위는 외부와의 소통을 통해 조직 혹은 팀 
내부에서 필요로 하는 정보, 지식, 자원을 지속적으로 탐색하고 이를 
획득하여 내부 구성원이 습득할 수 있도록 도와줌으로써, 구성원들이 
목표를 달성할 수 있도록 동기부여시키는 행동 유형을 의미한다(Druskat 
& Wheeler, 2003; Faraj & Yan, 2009; Marrone et al..2007; Marrone, Ferraro, & 
Huston, 2018). 리더십이 목표를 달성하기 위해 사람들에게 영향력을 
행사하는 과정임을 고려했을 때(Yukl, 2013), 필요한 정보와 자원을 
외부에서 탐색하고 획득하여 이를 자신의 조직 구성원에게 제공함으로써 
외부 환경을 관리함과 동시에 이를 통해 조직 내부 성과 창출에 
기여하는 영향력 행사 과정이라는 점에서 상사의 경계 확장이 가지는 
이론적, 실무적 가치는 매우 중요하다(Brion, Chauvet, Chollet, & Mothe, 2012; 
Ernst & Chrobot-Mason, 2011). 초기 연구인 Ancona and Caldwell (1992b)에서 
경계확장행위 측정도구를 개발한 이래, 개념의 정교화, 다양한 하위 행동 
유형, 그 행동의 효과 등을 살펴본 많은 후속 연구들이 이루어졌다(예: 
Brion et al., 2012; Cross, Ernst, & Pasmore, 2013; Druskat & Wheeler, 2003; Ernst 
& Yip, 2009; Hirst & Mann, 2004; Marrone et al., 2007).  
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그러나 선행연구의 여러 논의에도 불구하고 지금까지의 
경계확장행위 관련 문헌에는 몇 가지 연구공백이 존재한다. 첫째, 
리더십의 관점에서 독자적으로 경계확장행위의 의미와 결과에 대해 
살펴본 연구는 아직까지 매우 미흡한 실정이다. 경계확장 활동에 대한 
선행연구의 대부분은 행위자로서 팀이나 팀원 개인 단위의 활동에만 
초점을 두고 있는데, 리더의 고유 역할에 대한 간과는 경계확장행위에 
대한 이해의 불균형을 가져오게 될 것이다. 실제로 많은 연구자들이 
경계확장행위에 있어 행위자의 업무 경험과 역량, 사회적 네트워크가 
중요 요소로 작용한다는 점과 이로 인해 리더가 행하는 해당 활동의 
효과가 더 크게 나타날 가능성을 언급하면서 리더십 관점에서의 연구가 
필요함을 지적하였다(Ancona & Caldwell, 2007; Brion et al., 2012; Druskat & 
Wheeler, 2003; Hirst & Mann, 2004; Oh, Chung, & Labianca, 2004). 그럼에도 
불구하고 독자적인 리더(상사)의 경계확장행위에 대한 연구는 그 수가 
많지 않고 나아가 리더의 해당 행위가 구성원의 태도 및 성과 나아가 
조직의 성과에 어떠한 영향력을 미치는가에 대한 검증은 제한적이다.   
둘째, 지금까지의 선행연구들은 상사 경계활동의 선행요인을 
조사하는데 주로 초점을 맞추어왔다. 대표적으로 사회적 네트워크 
상에서 어떠한 위치, 어떠한 구조적 특성을 지니는 경우에 
경계확장행위를 수행하는지를 밝혀 왔다(예: Oh et al., 2004). 하지만 
성과와 생존이 핵심인 현재의 조직에서는 특정 리더의 행위가 조직의 
효과성에, 특히 개인 구성원의 다양한 직무수행에 어떻게 반영되느냐에 
더 많은 관심을 갖고 있다. 그럼에도 불구하고 아직까지 경계 활동에 
대한 리더의 참여가 결과변수에 미치는 효과성에 대한 이해가 부족한 
편이다 (Marrone, 2010, Marrone et al., 2018).  
셋째, 다수의 리더십 연구에서는 리더십 행동과 성과준거 간에 
내재된 메커니즘을 밝힘으로써 리더십에 대한 이해를 증진시키고 
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있다(Yukl, 2013). 이러한 맥락에서 보았을 때, 기존의 경계확장행위 관련 
연구들은 행위 대상인 구성원 개인의 태도와 행동에 어떤 과정을 거쳐 
영향을 미치는지에 관한 탐구가 미비하였다. 이에 매개효과에 대한 
연구는 상사의 경계확장행위가 왜 그리고 어떻게 구성원의 직무수행에 
영향을 미치는지 그 내재 과정을 이해하는데 도움을 줄 수 있다는 
점에서 의의가 있을 것이다.   
넷째, 관리자의 경계확장활동에 대한 개별 구성원의 인식에는 
차이가 존재할 것이기에 리더의 특정한 행위가 모두에게 동일하게 
영향을 미칠 것이라는 추정은 현실적이지 못하다. 실제로 리더십 
연구에서는 다양한 조절 요인에 대한 탐색을 통해 리더 행위의 효과를 
증진 또는 억제, 상쇄시키는 다양한 상황요인에 대한 구체적인 정보를 
제시해주고 있다(Fiedler, 1964). 같은 맥락에서 Marrone(2010)은 
경계확장행위와 성과 간의 관계에서도 상황론적 접근이 필요함을 
주장하였다. 상황에 대한 고려는 리더의 경계확장행위의 효과를 
이해하는데 도움을 줄 뿐만 아니라 이를 변화시킬 수 있는 요인에 대한 
구체적인 정보를 제공해 줌으로써 실무적 의의가 있다. 하지만 지금까지 
상황요인을 포함하여 상사의 경계확장활동과 그 효과성에 관한 
연구모형을 제시한 연구는 극히 제한적이다.  
본 연구는 앞서 언급한 문제의식을 토대로 설계되었다. 오늘날 
경영환경의 복잡성 및 불확실성으로 인해 부서간 경계를 허물고 필요에 
맞게 소규모 팀을 구성해 업무를 수행하는 기민한(agile) 조직으로 
정의되는 애자일 조직이 화두에 오르면서, 팀 혹은 조직 간 경계를 
허물고 의사소통을 하는 경계관련활동에 대한 관심이 높다. 그에 따라 
환경적 특성을 고려하는 동시에 조직의 대표자로서 외부환경과의 연결을 
주도하고 이를 통해 업무에 필요한 자원과 정보의 흐름을 가능케하는 
리더의 외부지향적 활동이 주는 가치도 커지고 있다. 이런 맥락에서 
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내부지향적인 리더 활동에 대한 연구관점의 편중에서 벗어나 경영 
환경의 변화에 걸맞는 외부 지향적 리더십의 하나로 상사의 
경계확장행위를 제시하는 것은 이론적, 실무적 측면에서 중요한 일일 
것이다. 본 연구는 위에서 언급한 여러 선행연구의 한계 및 이로 인한 
이론적, 실무적 요청을 토대로 상사의 경계확장행위에 관한 구체적인 
논의를 진행하고자 한다.  
 
제 2 절 연구목적 및 연구과제 
 
앞서 살펴본 경계 확장(boundary spanning)에 관한 선행연구의 
한계점과 상사의 경계확장행위에 대한 실무적 필요성은 본 연구의 
목적과 연구과제의 기초가 된다. 본 연구는 상사의 경계확장행위가 
어떠한 메커니즘을 통해 구성원의 직무수행에 영향을 미치는지, 그리고 
해당 관계를 조절하는 요인이 무엇인지를 밝히는 것을 그 목적으로 하고 
있다. 이를 바탕으로 아래와 같은 3가지 연구과제를 설정하였다.  
첫째, 상사의 경계확장행위와 구성원의 직무수행 사이의 관계를 
형성하는 메커니즘의 일부를 실증적으로 밝히고자 한다. 구성원의 
직무수행이 조직의 효과성에 영향을 미치는 주요 요인임에도 불구하고 
경계확장에 관한 선행연구에서는 해당 관계에 대한 실증이 부족하였다. 
또한 아무리 상사가 외부의 정보나 자원을 제공하더라도 그것이 개인 
구성원에게 수용, 전달되지 않으면 개인의 직무수행으로 이어지기 
어려울 것이다. 이에 따라 본 연구에서는 경계확장활동의 외부 정보 및 
자원 제공 기능에 초점을 두고 상사의 경계확장행위가 구체적으로 어떤 
과정을 통해 구성원의 직무수행과 관계를 형성하는지를 예측함으로써, 
경계확장행위에 대한 이론적 이해를 가능케할 뿐만 아니라 실무적으로도 
해당 활동에 대한 설득력을 높이는데 기여하고자 한다.   
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최근의 조직행동에 관한 연구에서는 구성원의 자기주도 
직무변화행위(Job crafting)1가 그들의 업무태도 및 성과 측면의 
결과변인에 영향을 미침에 주목하고 있다(Lichtenthaler & Fischbach, 2019; 
Rudolph, Katz, Lavigne, & Zacher, 2017; Zhang & Parker, 2019). 이에 본 
연구에서는 해당 개념에 대해 직무 요구와 직무 자원의 균형을 맞추기 
위한 변화를 하는 것으로 정의한 연구자들(예: Tims, Bakker, & Derks, 
2012)의 관점에 기반하여 상사의 경계확장행위에 따른 구성원의 
직무수행을 설명하고자 한다. 구체적으로 상사의 경계확장행위는 자원의 
풍부한 업무환경을 조성하고, 이를 통해 직무자원 활용의 유연성을 
증가시킬 것이며, 개인 자원 또한 증가시켜 개인의 자기주도적 행위에 
영향을 미칠 것임을 설명하고자 한다. 이에 따라 본 연구에서는 
구성원의 자기주도 직무변화행위의 매개 효과를 실증적으로 확인하여 
리더의 상사 경계확장행위와 구성원의 직무수행의 연결에 있어 내재된 
메커니즘의 일부를 밝혀내고자 한다. 
둘째, 리더의 경계확장행위와 구성원의 자기주도 직무변화행위 
사이의 관계에 있어 어떠한 심적 기제를 내포하고 있는지를 파악하고자 
한다.  조직 내에서의 직무와 관련한 개인의 주도적 행동에 대한 관심이 
증대됨에 따라, 상사가 구성원을 대상으로 행하는 특정 활동이 자기주도 
직무변화행위에 미치는 효과에 대한 연구가 진행되는 추세이다. 
그럼에도 불구하고 현재까지의 선행연구에서는 특정 활동으로써 
                                           
1 현재까지 ‘잡 크래프팅(Job crafting)’ 용어에 관해 통용되는 한국식 명칭은 존
재하지 않는다. 이에 국내 연구에서는 연구별로 상이한 명칭이 사용되고 있는 
실정이다(예: 잡크래프팅, 자기주도 직무설계, 직무재창조, 직무 개선행위 등). 
본 연구에서는 해당 개념에 대해 ‘자기주도 직무변화행위’라는 용어로 번역하여 
사용하고자 한다. 이는 전통적인 하향식 직무설계에서 벗어나 구성원의 자기주
도적 행위로써 개인의 직무를 재설계하여 직무자원과 직무요구의 수준을 변화
시키는 해당 개념의 효과를 설명하고자 하는 목적이다. 
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직무요구와 직무자원에 직접적으로 영향을 미칠 수 있는 활동 중 하나인 
경계확장행위와의 관계가 논의되지 않았다. 한편, 자기주도 
직무변화행위에 관한 선행연구에서는 개인의 능동적인 동기 부여 측면을 
중요시하였다(Spreitzer, 2008; Wrzesniewski & Dutton, 2001). 이에 따라 본 
연구에서는 업무를 수행하는 일련의 과정에서 지속적으로 주도권을 
행사할 수 있다고 인지하는 심리적 상태를 의미하는 심리적 
임파워먼트를 바탕으로, 상사의 경계확장행위와 구성원의 자기주도 
직무변화행위 간의 관계를 설명하며 경계관련활동이 어떠한 영향을 미쳐 
구성원의 자기주도 직무변화행위를 유발하는지 그 메커니즘에 대한 
탐구를 행하고자 한다. 
마지막으로, 상사의 경계확장행위와 구성원의 태도 및 행위 사이의 
관계에 영향을 미치는 상황요인을 검토하고자 한다. 동일한 리더의 
행위가 모든 경우에 늘 같은 효과를 지닌다고 볼 수는 없다. 즉, 다양한 
요인들(예: 구성원의 개인적 특성, 직무적 특성, 조직 환경 특성)은 
리더의 행동에 의한 구성원의 태도, 후속 행동, 및 성과를 강화 또는 
완화시키는 리더십의 상황요인으로 작용한다(Fiedler, 1964). 이에 본 
연구에서는 개인의 목표 전략에 관한 자기규제성향을 나타내는 개인적 
특성인 조절초점(regulatory focus)을 가지고 상사경계확장행위의 상황적 
요인에 대해 검토하고자 한다.   
본 연구는 이와 같이 제시된 3가지 과제를 수행하기 위하여 
구체적인 연구모형을 도출하고 국내 기업들을 대상으로 이를 실증하고자 
한다. 이를 통해 상사의 경계확장행위의 효과와 그에 따른 구성원의 
인지적 상태, 자기주도적 행동 및 직무수행에 대한 포괄적인 이해를 




제 3 절 논문의 구성 
 
본 논문은 모두 6개의 장으로 구성되어 있다. 제 1장에서는 
연구문제의 제기, 연구목적 및 연구과제, 그리고 전반적인 논문의 구성을 
제시하였다.  
제 2장에서는 연구의 이론적 배경을 검토한다. 먼저 제 1절에서는 
경계의 개념을 살펴보고 이에 대한 경영학 측면에서의 두 가지 대비되는 
관점을 제시한다. 제 2절에서는 경계확장행위에 대한 개념적 이해와 
더불어 리더십 관점에서의 연구 필요성에 대한 논의를 전개하고, 
경계확장과 관련된 선행연구들의 고찰을 실시하도록 한다. 나아가 제 
3절에서는 심리적 임파워먼트, 제 4절에서는 자기주도 직무변화행위에 
대한 개념과 이에 대한 선행연구를 고찰한다.  
제 3장에서는 경계확장행위 선행연구에서의 미비점을 보완하고 
과제를 해결하기 위한 연구모형을 제시하고 이를 바탕으로 
경계확장행위에 대한 연구가설을 구체화한다.   
제 4장에서는 실증분석을 위한 연구방법을 제시한다. 제 1절에서는 
연구설계, 제 2절에서는 표본추출과정 및 연구표본의 구성을, 제 
3절에서는 변수의 조작적 정의 및 측정도구를, 제 4절에서는 
자료분석방법에 대해 설명한다.  
제 5장에서는 수집한 실증자료를 바탕으로 통계분석을 수행하여 
가설을 검증하고 그 분석결과를 보고한다. 마지막으로 제 6장에서는 본 
연구의 연구결과에 대해 논의하고 그에 따른 시사점, 한계점 및 추후 




제 2 장 이론적 배경 
 
오늘날 복잡하고 불확실한 경영환경 속에서 조직 외부와의 연결은 
필수불가결하다. 이에 조직이나 팀이 어떻게 외부와 연결되고 
소통하는가를 이해하기 위한 ‘경계확장(boundary spanning)’ 개념이 
연구되어 오고 있다. 경계확장은 말 그대로 어떤 조직이나 팀이 자신의 
경계를 계속 확장해 나간다는 의미로, 외부 어딘가에 있을 필요한 정보, 
지식, 자원을 지속적으로 탐색하고 이를 획득하여 내부로 끌어오는 
활동을 한다. 개인, 집단, 조직 모든 수준의 다층적 접근이 가능하나, 팀 
내부와 조직 전체를 주시하고 균형적으로 파악하면서 동시에 다양한 
이해관계자를 고려해야 한다는 점에서는 상대적으로 업무경험이 풍부한 
리더(상사)의 역할이 중요시 여겨지고 있다(Brion et al. 2012; Hirst & Mann 
2004; Marrone, 2018). 따라서 보다 효과적으로 경계를 관리하고 
구성원에게 긍정적 영향을 줄 수 있는 리더의 경계확장행위에 대한 
고찰이 요구된다.  
제 2장의 전반부에서는 경계확장행위 개념에 대한 명확한 이해를 
위해 먼저 경영학에서의 경계의 개념에 대한 살펴본 뒤 본 연구의 주요 
개념인 경계확장행위에 대한 개념과 더불어 리더의 경계확장행위에 대해 
논의하고자 한다. 후반부에서는 연구모형에서 제시될 변수인 심리적 
임파워먼트와 자기주도 직무변화행위에 대한 개념과 관련 선행연구에 
대하여 차례로 살펴보기로 한다.    
 
제 1 절 경계의 개념 검토 
 
1. 경계의 개념 
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경계(境界, Boundary)의 사전적 의미는 ‘사물이 어떠한 기준에 의하여 
분간되는 한계’, ‘지역이 구분되는 한계’, 또는 불교 용어로써 ‘인과의 
이치에 따라 스스로 받는 과보’로 규정되고 있다.2 즉, 일상 속에서 
성격이 다른 차원의 것을 분간하는 데 목적이 있을 때 경계라는 용어가 
사용됨을 알 수 있다. 이런 경계의 개념은 경제학, 사회학, 경영학 등의 
영역으로 넘어오면서 조직의 경계를 다루기 위함으로 쓰이기 시작하였고, 
각 학문 분야의 주요 관심사와 결합되어 내용 및 목적이 보다 
구체화되기 시작하였다(Langley, Lindberg, Mørk, Nicolini, Raviola, & Walter, 
2019). 예를 들어 경제학은 기업의 경계와 관련되어 대외적으로 
명시되고 정의된 법적 소유권을 근간으로 설명하고 있다. 여기서의 
경계는 ‘소유의 경계(ownership boundary)’로써 조직이 소유하고 있는 
자산과 그렇지 않은 것을 구분하는 역할을 한다. 사회학적 관점에서는 
개인 내면에서 암묵적으로 느끼는 소속감에 근거하여 사회적 조직과 
동일시되는 사람과 그렇지 않은 사람들 사이에 ‘상징적 또는 사회적 
경계(symbolic and social boundary)’를 설명하고자 하였다. 기업 조직의 
문제를 주로 다루는 경영학에서는 경계에 대해 조직과 환경을 서로 
구별시켜주는 기준으로 보았다.  
조직(organization)이란 공동의 목표를 가지고 있으며, 이를 달성하기 
위하여 의도적으로 정립한 체계화된 구조에 따라 상호작용하고, 그들을 
둘러싼 외부 환경을 파악하고 적응하는 인간의 사회집단을 
의미한다(Daft, 2010). 이 때 외부 환경은 조직에게 영향을 미칠 가능성이 
있는 조직 경계 너머의 모든 요소를 포함하는데, 여기에서 조직이 
경계를 가지고 있음을 전제로 하고 있다는 것을 파악할 수 있다. 이상의 
조직에 대한 정의에서도 살펴볼 수 있듯이, 초기 연구에서는 경계에 
                                           
2 표준국어대사전. https://stdict.korean.go.kr/search/searchView.do 
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대해 조직 내에 있는 것과 조직과 상호작용하는 외부 환경과의 구분으로 
개념화하였다(Aldrich & Herker 1977; Thompson, 1967). 이후 조직 환경의 
복잡성과 업무 구조의 변화 등으로 인해 온전한 사회 시스템으로서 팀, 
집단 연구가 대두됨에 따라, 팀 구조에 기반하여 우리 팀과 다른 팀 
혹은 외부 이해관계자들을 구별하는 것으로 경계에 대한 개념적 정의가 
확장되었다. 또한 연구자들은 최근의 복잡해지고 급변하는 경영 환경 
속에서 개편되는 조직 구조(예: 테스크 포스, 프로젝트 팀)로 인해 
발생하는 일시적 경계(temporal boundary)에도 관심을 갖기 
시작했다(Stjerne & Svejenova, 2016). 종합해보면, 연구별로 차이가 
존재하긴 하나 공통적으로는 모든 형태의 경계에 있어 그로 인한 집단과 
집단 간의 구분(division)과 동일시(identification)의 두 가지 기능이 동시에 
발생할 수 있음을 전제로 하고 있음을 알 수 있다(Schotter, Mudambi, Doz, 
& Gaur, 2017). 
위에서 살펴본 바와 같이 경계에 대한 개념적 정의는 연구자의 
관점과 연구 목적에 따라 크게 영향을 받게 된다. 본 연구에서는 목적을 
고려하여 조직행동분야에 초점을 두고 그동안 경계 그리고 경계 관련 
활동에 대해 어떻게 접근해 왔는지를 살펴보고자 한다. 이에 경계에 
대한 개념을 보다 구체적으로 이해하기 위해 경계의 정의와 관련한 
조직행동분야의 관점과 이와 대비되는 관점을 제시, 이들을 비교 및 
검토하고자 한다.  
  
2. 경계를 다루는 두 가지 접근법 
  
첫 번째 접근은 조직행동 분야의 관점으로 경계라는 것에 대해 
개체들의 행위로 인해 사회적으로 만들어지는 것이 아니라 사전에 
형성된 구조적 환경으로써 변화하지 않는 속성을 지닌다고 인식하는데, 
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여기에서는 조직이라는 체제의 안정과 유지를 위한 필요한 기능 혹은 
요소로써 경계 활동을 탐색하는 것에 초점을 두고 있다(Langley et al., 
2019; Marrone et al., 2007; Faraj & Yan, 2009). 즉, 경계 활동에 대해 조직을 
유지하고 효과성을 증진시키기 위한 요인 중 하나로 인식하고 있다. 
이러한 접근을 따르는 대표적인 예시가 본 연구의 주요 주제가 되는 
경계확장행위이다.3  
이러한 접근에서의 경계 활동은 팀, 그룹 수준의 경계에 관한 
연구가 주를 이루고 있으며 팀 경계를 바라보는 두 가지 주요 연구 
흐름이 존재한다. 하나는 연구자들이 외부적 관점(external perspective)을 
취하는 것으로 팀이나 유닛(unit)을 개방 시스템(open system perspective) 
기반으로 이해하면서 환경과 시스템 간의 구분에 중점을 두고 있다. 
이는 경계 자체의 중요성과 이들의 관리 필요성을 강조한다. 조직 내부 
구성원에 초점을 두었던 전통적 팀 연구의 조직관을 확장하여, 경계 
내부를 강화하고 견고히 하기 위한 전략으로 외부 관리 활동을 중요성을 
강조(Ancona & Caldwell, 1988, 1992a; Choi, 2002)함과 동시에 이것이 팀의 
성과와 장기적인 효과성 향상에 영향을 미치는지를 확인하고자 
한다(Ancona, 1990; Ancona & Caldwell, 1988, 1992a; Druskat & Wheeler, 2003; 
Keller, 2001). 다른 하나는 소규모 집단(small group) 연구를 기반으로 하는 
팀워크 관점(teamwork perspective)을 채택하여, 팀 효과성 증진을 
설명하는 프로세스에 관한 연구의 필요성을 강조한다(예: Marks, Mathieu, 
& Zaccaro, 2001). 이를 바탕으로 최근 구조적 관점의 연구들은 팀 단위 
성과가 내부의 기능적 결과만이 아니라 외부 및 경계 관리 활동에 
                                           
3 경계확장행위 관련 연구 중에서도 경계를 변화시키고자 하는 실용주의적 접근
이 나타나기도 하나(예: Kaplan, Milde, & Cowan, 2017) 그 수는 매우 적은 편으로, 
본 연구에서는 이해의 편의를 위해 해당 접근법에 해당하는 연구에 대한 고려
는 배제하기로 한다. 
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의해서도 영향을 받는다는 것을 실증하였다(Cross & Cummings, 2004, 
Marrone et al., 2007). 한편, Faraj와 Yan (2009)의 연구에서는 경계 자체의 
역할을 포함하여 경계 활동에 대한 보다 총체적인 견해를 제시하였는데, 
기존의 경계 확장뿐만 아니라 경계 완충 및 경계 강화가 팀 성과에 
영향을 미쳤으며 이러한 관계의 매개과정이 존재함을 검증하였다.  
두 번째 접근에서는 경계라는 것에 대해 다면적이고 끊임없이 
변화하는 상태로 인식하고, 행위자(개인, 조직)의 의사 결정에 따라 조직 
경계가 변화한다고 가정한다. 경영자가 상황에 따라 기업의 활동을 회사 
경계 내부의 역량을 통해 수행할지 또는 외부와의 거래를 통해 해당 
기업의 활동 경계를 넓혀갈지에 따라 기업 활동 영역이 달라짐을 
설명하는 효율적 조직 경계(efficient organizational boundary) 설계 관점이 
대표적인 경우이다. 여기서는 단순히 그 기능을 우리 조직이 소유하고 
있느냐 그렇지 않느냐에 벗어나 조직재설계를 통해 기업의 경계를 
어디까지로 설정하는가에 따라 업무의 범위가 정해지게 된다. 최근 들어 
Langley와 동료들(2019)의 연구에서 경계를 변화 가능한 대상으로 
인지하는 경계 관련 행동들에 대한 통합적인 시각을 제시해 주었다. 
저자들은 사회적, 상징적, 물질적, 혹은 일시적인 경계에 변화를 일으켜 
이를 통해 그룹 혹은 조직을 구분, 구별하려 하는 개인 혹은 조직의 
목적의식 있는 노력을 경계 작업(boundary work)이라 
명명하였으며(Langley et al., 2019, p.705), 문헌검토를 통해 활동의 근본적인 
목적에 따라 크게 ‘경쟁적 경계 작업(competitive boundary work)’, ‘협업적 
경계 작업(collaborative boundary work)’, ‘구성적 경계 작업(configurational 
boundary work)’의 3가지로 이를 구분하였다. 나아가 개별 경계 활동은 
서로 개념적으로는 구별되지만 상호 관련된 행동임을 명시하였다.   
해당 관점은 인간의 활동을 통해 경계라고 하는 활동 영역에 대한 
창조, 유지, 변형 등이 가능하다고 보았다. 이러한 경계 작업의 영향은 
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조직 전반에 걸쳐 나타나게 되는데, 경계 활동은 협력, 포용 및 배제 
등의 역학 관계로 인해 조직 내외부의 업무 관행, 학습 및 효과성에 
영향을 미칠 수 있으며, 보다 넓은 범주에서는 그룹, 조직 및 사회환경 
간의 관계 유지 및 중단 등에 관여하게 된다(예: Barrett, Oborn, Orlikowski, 
& Yates, 2012). 특히 조직 수준(organizational level)에서의 경계 작업은 
다국적 기업(MNC) 등의 경계와 관련된 새로운 형태의 기업 구조를 
이해하고 이에 대한 설계를 계획하는데 있어서도 큰 기여점이 있는 
것으로 나타났다(Schotter et al., 2017; Tippmann, Scott, & Parker, 2017). 
이상에서는 경계의 개념적 정의와 경계를 다루는 두 가지 접근법에 
대해 살펴보았다. 이를 통해 조직행위론 시각에서는 경계에 대해 사전에 
형성된 구조적 환경으로써 ‘변하지 않는 형태’로 고려하는 반면, 
거시적인 측면에서는 ‘다면적이고 변화하는 대상’으로 경계를 다루고 
있음을 파악할 수 있었다. 이러한 논의를 바탕으로 다음 절에서는 본 
연구의 연구 대상인 경계확장행위에 대해 검토하도록 하겠다. 
 
제 2 절 경계확장행위의 개념 및 선행연구 고찰 
 
30여년 전, 한 연구를 통해 외부 환경과의 커뮤니케이션이 성과에 
있어 중요한 역할을 한다는 사실이 알려졌다(Ancona & Caldwell, 1992b). 
하지만 이와 같은 외부 활동에 대한 경영학에서의 관심이 완전히 새로운 
것은 아니었다. 인사조직 분야에서는 오래전부터 어떤 조직이나 팀이 
외부와 연결되는 형태에 대해 ‘경계관리, 경계확장’의 개념으로 
연구해왔으며, 이는 크게 구조주의적 관점과 역할론적 관점으로 
구분된다. 구조주의적 관점의 시발점으로 여겨지는 Thompson은 정적인 
환경과 조직 간의 관계에 있어 경계관리 구조에 대해 이론화하기 
시작하였는데, 구체적으로 환경불확실성과 조직구조와의 관계를 
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연구하여 조직 내 완충(buffering) 및 경계확장(boundary spanning) 역할의 
중요성을 언급하였다(Thompson, 1967). 그는 조직 내 완충 부서가 환경의 
불확실성이 가져주는 충격을 흡수시켜 내부역량이 효율적으로 
운영되게끔 만들어주며, 경계관리역할을 통해 외부환경과 정보와 자원을 
교환함으로써 기업이 환경변화에 민첩하게 대응하도록 도움을 주는 
기능을 수행함을 주장하였다. 상황적합이론 관점에서의 연구가 증가하며 
점차 조직과 외부환경 간의 상호연관성이 강조되기 시작하였고, 이로 
인해 변화하는 경영환경에 대처하는 조직의 적응 프로세스에서의 
경계관리자의 다양한 역할과 활동에 대한 고찰이 이루어지며 경계관리 
개념은 더욱 발전하기 시작하였다(예: Aldrich & Herker, 1977). 그러나 
이러한 구조주의적 접근에서는 경계확장행위에 영향을 미치는 환경적, 
제도적, 조직적 요소만을 강조하며 경계관리자(boundary spanner)의 
능력이나 특징에 대한 개별 고려가 이루어지지 않았고, 조직 내에서 
어떻게 경계관련 활동이 형성되고 조직 내외부의 다른 행위자들과 
관계를 맺는지에 대해 제시하지 못하였다.  
이에 사회심리학자들은 역할 이론(role theory)을 활용하여 구조주의적 
접근에서의 부족함을 보완하고자 하였다. 역할론 관점에서는 조직을 
하나의 사회적 시스템으로 간주하고 경계확장행위가 조직 내 다른 
그룹이나 구성원의 영향을 받게 되는 활동임을 주장하며 조직 상황에서 
경계확장 행위자들이 경험하는 역할 갈등, 역할 모호성 등에 대해 
연구하였다(예: Adams, 1980; Friedman & Podolny, 1992; Katz & Kahn, 1978). 
이는 거시 및 메소(중간) 수준에서의 경계확장 개념과 미시 수준에서의 
경계확장을 개념적으로 연결해주었다는 평가를 받는다(Johnson & Duxbury, 
2010). 이러한 관점을 따른 후속 연구에서는 경계확장 활동을 설명함에 
있어 연구개발 또는 기술 혁신 분야에서의 역할에 대해 중점을 두고 ‘팀 
외부 커뮤니케이션(external communication)’, ‘부서 간 협력(intergroup 
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coordination)’ 등의 용어를 사용하여 팀 또는 조직 수준에서의 외부 
지향적 활동에 관한 논의를 진행하였다. 한편 대부분의 연구들은 단순히 
외부와의 연결관계를 제시한 것에 그쳤으나 Ancona and Caldwell(1992b)은 
이를 확장하여 실제 조직 혹은 팀의 경계를 넘나들며 수행하는 활동들을 
종합적으로 제시함으로써 의미있는 시사점을 제공하였다. 이러한 접근은 
지금까지의 팀 관리의 내부지향적 관점을 외부지향적으로 변화시킨 
획기적인 연구로 평가받고 있으며, 조직행위분야에서의 경계관리활동에 
대한 관심의 시초가 되었다. 
기업들은 급변하는 경영 환경을 빠르게 파악하고 이에 대응하며 
유연성과 효율성을 높이기 위해 경계확장활동을 적극 활용하고 있다. 
오늘날 수평적인 조직 구조와 기술 혁신은 업무 현장에 엄청난 변화를 
몰고 왔고, 그로 인해 국경을 넘나들며 비즈니스를 하거나 여러 조직 
사이의 경계를 넘어서는 협업이 이루어질 뿐만 아니라 조직 내에서도 팀 
조직 간의 경계를 허물고 유기적으로 협업하기 시작하였다. 그러나 
최근의 경계 확장에 관한 실무 환경에서의 적용에도 불구하고 이에 대한 
체계적인 이론 정리가 이루어지지 못함에 따라 조직에서의 실질적인 
활용과 그에 따른 성과에 대한 검토가 이루어지지 못하고 있다. 이에 본 
절은 전반적인 경계확장행위에 관한 개념적 이해를 목적으로 한다.  
 
1. 경계확장행위의 정의와 개념적 구분 
 
1.1 경계확장행위의 개념 
오늘날 대부분의 조직 혹은 팀에서는 업무 활동을 보다 수평적으로 
조정하기 위해 서로 다른 기능을 수행하는 구성원 간의 협력을 도모하는 
방식으로 일을 수행한다. 나아가 기업의 외부 환경의 변화에 보다 
신속하게 대처해야 할 필요성이 점차 증가함에 따라 기능 부서 간의 
 
 17 
경계뿐만 아니라 기능 부서(팀)와 조직 간의 경계가 더욱 유연해지면서 
이러한 경계를 기점으로 외부와의 관계를 형성하고 이를 통해 자원을 
주고받는 기능을 매우 중요하게 인식하기 시작하였다. 연구자들은 
이러한 형태의 경계관리 활동을 ‘경계확장’의 개념으로 규정하였고, 이는 
조직 구조에서 소규모 단위로 진행되는 업무가 늘어감에 따라(예: 팀 
구조) 조직 내외부와의 원활한 소통의 필요성이 증가하면서 더욱 그 
중요성이 커지고 있기 때문이라 할 수 있다. 이처럼 점차 조직 구조가 
소규모화, 분권화되고 팀 위주의 업무 수행을 하게 되면서 목표 달성에 
필요한 모든 자원과 정보를 집단 내부에 보유하는 것이 현실적으로 
어려워지기 시작하였다(Choi, 2002; Faraj & Yan, 2009; Marrone et al., 2007). 
따라서 외부와의 상호 작용을 통해 현재 외부 상황이 어떠한지를 
지속적으로 탐색하고 업무에 도움이 되는 유용한 자원을 획득하여 
내부에 제공하는 활동의 필요성이 증가하였다. 경계확장행위에 관한 
대부분의 선행연구에서 유닛과 외부 환경과의 정보 교환의 기능에 
중점을 둔 이유가 여기에 있다고 할 수 있다. 그러므로 불확실한 환경 
변화, 지식기반 조직, 수평적인 업무 구조로 요약될 수 있는 오늘날의 
조직 상황에서 생존과 경쟁력 강화에 도움이 될 수 있는 경계확장행위에 
대해 개념적으로 이해하는 것은 매우 중요할 것이다(Joshi et al., 2009; 
Marrone, 2010). 
조직행위론에서의 경계확장은 조직 내 행위자들의 행동이라는 
전제조건 하에서 조직이나 팀의 외부지향적 관점을 이해하고자 
연구되었다. 경계확장행위(boundary spanning behavior)란 공동의 목표 
달성을 위해 외부 환경에 속해있는 대상과의 관계를 형성하고 그들과 
상호작용하는 일련의 행동을 의미한다(Ancona & Caldwell, 1992a, 1992b; 
Marrone, 2010; Marrone et al., 2007). 여기서의 외부 환경은 형성된 경계 
너머를 의미하는데 배태성(embeddedness) 개념을 고려해서 이해할 필요가 
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있다. 사회적 환경(environment) 속에는 여러 조직(organization)이 
존재하고 개별 조직은 그 내부의 여러 팀(team) 혹은 소규모 집단(small 
group)과 거기에 속한 구성원(employees)으로 구성되어 있는데, 환경을 
구성하는 여러 개체(개인, 리더, 팀 혹은 조직) 중 누구의 
경계확장행위에 관심을 두느냐에 따라 외부 환경에 대한 정의가 
달라진다. 예를 들어, 팀 경계확장행위에서의 외부 환경은 자신의 팀 
이외를 모두 의미하며, 이 때의 행위 대상은 동일 조직 내의 다른 팀이 
될 수도 있고, 다른 조직, 그리고 다른 조직 내의 팀이 될 수도 있다. 즉, 
팀 수준의 경계확장행위는 단일 조직 내의 다른 팀과의 상호작용을 넘어 
팀(및 해당 조직)을 다른 조직과 연결하는 역할까지도 포함한다. 이러한 
경계확장행위는 자신들의 업무 환경이 되는 팀이나 조직과 외부 환경 
사이의 접점에 관심을 가지고 조직의 외부 환경 변화를 면밀히 분석하며 
그들과의 상호작용을 통해 필요한 자원을 탐색하고 이를 내부로 
끌어오는 기능을 수행한다. 이 때 조직(팀)이 직면하는 다양한 환경들은 
조직 구조상의 특성과 함께 다양한 형태의 경계관리 역할을 요구한다.  
본 연구에서는 문헌상에 존재하는 경계확장행위에 대한 다양한 개념 
정의 중에서 Marrone et al.(2007)의 관점을 따르고자 한다. Marrone과 
동료들의 연구는 새로운 자원 기반 확보와 지식 업무의 증대가 요구되는 
현대 사회의 경영 환경에 걸맞게 지식의 공유 및 이전에서 경계확장의 
역할에 대해 제시해주고 있다. 또한 선행연구에서 어떤 사람이 경계확장 
행위를 하는가에 주안점을 둔 개인 수준 연구와 외부환경을 관리하여 
성과를 증진시키는 효과에 대해 연구한 팀 수준 연구를 통합적으로 
바라보면서 경계관리에 대한 종합적 시각을 제공해주는 연구의 단초가 
되었다는 점에서 의의가 있다. 이는 추후 Marrone et al.(2018)의 리더 경계 
관리에 대한 연구로 이어지게 된다. 그들은 경계확장행위를 크게 
3가지의 특징으로 설명하였다. 첫째, 경계확장행위는 다양한 형태의 외부 
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지향적인 행동들을 포함하고 있다. 외부와의 의사소통을 통해서 
구성원들이 추구하거나 필요로 하는 정보를 제공해주는 기능(information 
gathering)을 수행하기도 하고(Hansen, 1999), 외부 관계자들과 의사소통을 
하면서 그들에게 우리 팀 혹은 부서의 프로젝트에 대해 널리 알리며 
필요한 자원을 요청한다던지, 혹은 활동내용을 관계자들에게 널리 
알림으로써 해당 팀 및 팀의 프로젝트의 당위성을 선전하는 외형적 
대표자 기능(external representation)을 함으로써 외부의 압력으로부터 
보호와 협상의 기능을 할 수 있다(Aldrich & Herker, 1977). 둘째, 경계 
확장은 중요한 외부 행위자들과의 연결을 수반한다(Baldwin, Bedell, & 
Johnson, 1997; Tsai, 2000). 업무를 수행함에 있어 상호연관되어 있고 
필요로 하는 자원을 제공해줄 수 있을 것으로 사려되는 주요 업무 
협력자, 임원진, 다른 구성원 및 팀들과의 긴밀한 인적 관계를 
유지하고자 한다. 셋째, 경계확장행위는 팀 유효성에 영향을 미치는 
요인들을 검증한 연구들(예:Gladstein, 1984)에 언급되어 있는 외부와의 
관계(external relation)의 개념과도 일치하고 있으며, 업무와 관련된 행동을 
함에 있어 내부지향적인 프로세스와는 다른 성격을 지니고 있다. 즉, 
구성원의 충원, 팀워크 구축, 갈등 관리, 프로젝트 목표 설정 등 팀 내부 
관리에는 관심을 기울이지 않는 활동을 일컫는다. 팀 업무와 관련된 타 
팀과의 조정을 하는 수평적 조정 활동을 하거나 최근 경영 환경에 
있어서의 변화 탐색이 대표적인 예라고 할 수 있다. 
 
1.2 경계확장행위의 세부 구분 
경계확장행위와 관련해서는 학자들의 다양한 세부 구분 형태가 
존재한다. 일부는 연결, 거래, 버퍼링 등과 같은 실제 활동을 
정의하고(예: Adams, 1980), 다른 일부는 경계활동을 외부 표현, 내부 영향 
및 서비스 제공과 같이 방향성이 같은 범주끼리 분류하기도 한다(예: 
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Bettencourt & Brown, 2003). 또 다른 경우에는 어떤 효과를 가져오는지와 
관련하여 조정 작업과 정보 검색에 중점을 둔 행위로 경계확장행위를 
묘사하고 있다(예: Ancona & Caldwell, 1992; Marrone, 2010). 경계관리에 대한 
개념이 체계화되기 이전의 연구에서는 대부분 특정 개인이 실제로 하는 
활동 그 자체를 경계확장행위로 개념화하였다. Wilensky(1967)은 Contact 
man(연결자)라는 용어를 사용하여 리더가 필요로 하는 정치적, 
이데올로기적 정보를 제공하는 역할 수행자로서, 조직과 외부 세계를 
중재하는 역할을 하는 행위자를 소개하였다. Likert(1967)와 Organ(1971)은 
일정 직급 이상인 관리자가 자신이 감독하는 부서와 상위계층부서에 
모두 속해 있으면서 하위 직급 조직구성원들을 상위계층과 연결시켜주는 
역할을 수행하는 경우를 일컬어 Linking pin(연결핀)이라는 용어를 
제시하였고 이는 오늘날의 리더의 경계확장행위자 개념과 일맥상통한다. 
한편, Adams(1980)는 조직 내에서 발생하는 협상 상황에서 경계관리자가 
수행하는 작업을 구체적으로 나열하였다((1)transacting: 조직 투입요소의 
획득 및 출력 처리, (2)filtering: 입력 및 출력 필터링, (3)searching: 정보 
탐색 및 수집, (4)representing: 외부 환경에 대항하는 조직 대표 역할, 
(5)protecting: 외부의 위협으로부터 조직을 보호)).  
본격적인 경계확장행위의 여러 가지 개별 형태에 대한 구분은 
Ancona & Caldwell (1992b)의 연구를 통해 시작되었다고 볼 수 있다. 
그들은 첨단 기술 회사의 38 개 신제품 팀 관리자와의 인터뷰와 직접 
관찰을 통해 각 팀의 모든 활동을 상세하게 연구하여 총 15개의 
개별적인 외부 활동을 확인하였고, 이후 다른 45개 신제품 팀 구성원의 
설문응답을 바탕으로 경계관리의 구체적인 세부 활동을 최초로 
제시하였다. 첫째, 대사 활동(ambassador activities)은 외부환경의 
방해요인로부터 조직(팀)을 보호하고 대외적으로 조직에 필요한 자원과 
협조를 이끌어내는 것을 말하며, 일반적으로 조직 내 상위계층을 
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대상으로 하는 프로세스를 수행한다. 예를 들어 인사팀장이 이번 분기 
사내 워크샵을 기획하면서 기조 연설자로 유명인사를 초대하고 싶어 
임원진에게 예산 증원을 요구하는 경우, 대사 활동을 수행하는 것이라 
할 수 있다.  조직의 위상과 본질을 외부에 적극적으로 홍보하여 
지명도를 높이고 평판을 관리하려는 행위도 여기에 해당된다. 둘째, 
업무조정 활동(task coordinator activities)은 외부로부터 업무 관련한 자문을 
구하고 그들과의 업무 관련 문제를 조율하고 협의한다. 한 화장품 
회사의 신제품 프로젝트 담당자가 더마코스메틱 브랜드를 준비하기 위해 
피부과 전문의들의 자문을 구하고 나아가 함께 연구개발을 진행하는 
경우가 여기에 해당한다. 셋째, 외부에 있는 정보와 지식을 탐색하고 
수집하는 정찰 활동(scout activities)은 주로 경쟁사, 외부 시장, 새로운 
기술 등에 대한 아이디어 탐색을 목적으로 하지만 동일한 조직 내 부서 
혹은 팀 별로도 정찰 활동이 행해지기도 한다. 한 예로 사내 아이디어 
공모전에서 다른 경쟁 팀들이 어떠한 프로젝트를 준비하고 있는지에 
대한 정보를 탐색하는 경우 역시 정찰 활동에 해당한다. 마지막으로 
조직 내부의 정보가 외부로 유출되지 않도록 살피고 지키는 보호 
활동(guard activities)이 있다. 휴대폰 업계에서 신제품을 출시할 때 디자인 
도안의 외부 유출 방지를 위해 제품전시회 참가 시 양산 직전의 
제품만을 선보이는 것을 보호 활동의 대표적 사례로 손꼽을 수 있다. 
Ancona and Caldwell은 효과적인 경계관리는 외부와의 교류 횟수가 
아니라 제시한 4가지 활동을 어떻게 전략적으로 구사하느냐에 
달려있다고 주장하였으며, 이 중 마지막 항목인 보호활동의 경우 외부 
지향적인 성격의 활동인 다른 세 가지와 차이를 보이기 때문에 후속 
연구의 목적에 따라 분류에서 제외되는 경우도 존재한다. 
이후 대부분의 후속 연구에서는 Ancona교수의 외부 활동 분류를 
수정하거나 변경시키면서 진행되었으며(예: Brion et al., 2012; Marrone et al., 
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2007), 제시된 세부 행동 중에서 일부 행동의 효과성에만 집중한 경우도 
존재하였다. 예를 들어 Ratcheva(2009)의 연구에서는 경계확장행위를 
외부 지식 탐색으로 정의하고 이의 효과성을 파악하고자 하였다. 한편, 
Faraj and Yan(2009)을 필두로 일부 연구자들은 Ancona and 
Caldwell(1992b)의 연구에서 언급된 팀의 경계 활동 중 내부지향적인 
측면의 중요성도 강조하면서 팀의 경계를 강화하고 내부 결속을 다지기 
위한 목적의 경계 활동들도 포함한 전체론적인 관점에서 경계확장행위를 
바라보아야 함을 주장하였다. 구체적으로 Faraj and Yan(2009)은 Yan and 
Louis(1999)의 영향을 받아 외부 불확실성에 대응하기 위해 필요한 
자원과 도움을 적극적으로 탐색(boundary spanning)하고, 외부의 간섭에 
대한 팀의 경계를 강화하고 내부 환경을 보호하고(boundary buffering), 
내부적으로 경계에 대한 구성원의 인식을 높여 팀 정체성을 강화하는 
활동(boundary reinforcement)까지도 포함한 경계 활동(boundary work) 
개념을 제시하였다. Brion et al. (2012)의 연구에서도 Ancona and Caldwell 
(1992b)의 분류와 Faraj and Yan(2009)의 것을 통합하여 는 경계확장행위를 
광범위한 범주로 해석하였다(political support, team protection, external 
coordination, information scanning). Somech and Khalaili (2014) 역시 경계 
관리를 포괄적인 범주에서 인식하며 선행 연구에서의 구성요인들을 크게 
두 가지의 틀로 재분류하였다(경계 완화: boundary loosening, 경계 강화: 
boundary tightening). 이에 연구자들은 팀 경계를 강화 및 방어하기 위한 
목적의 활동까지 포함한 경우는 ‘boundary work’ 혹은 ‘boundary 
activities’라는 용어를 사용하여 의미의 혼돈을 방지하고자 노력하고 있다. 
하지만 아직까지는 많은 연구에서 명확한 구분 없이 여러 용어를 
혼용하고 있는 추세이다. 
한편, 특정 행위 주체의 경계확장행위에 대해 탐색한 경우도 
존재한다. Druskat and Wheeler(2003)은 자율경영팀을 관리하기 위한 
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효과적인 외부지향 리더십의 과정을 경계확장 모델을 통해 제시하면서 
리더가 수행하는 경계확장의 세부구분을 제시하였다. Enrst and Yip(2009)은 
현직에 종사하고 있는 최고 경영진들을 대상으로 조직 내에서 시행되는 
경계관리 전술들을 조사하였다. 최근의 Marrone(2018)의 연구에서는 
Somech and Khalaili (2014)와 마찬가지로 넓은 범주에서 리더의 
경계활동을 설명하고자 하였다. 리더의 경계확장행위에 대한 세부 
구분은 뒷부분에서 보다 자세하게 다루기로 한다. 이상에서 살펴본 
다양한 경계확장행위의 세부 구분 체계를 정리하면 다음의 표와 같다. 
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1.3 유사 개념과의 비교 
사회 과학의 많은 개념들은 상호간에 있어 중첩된 부분이 존재한다. 
경계확장행위 관련한 초기 연구는 대부분 네트워크 관점에서 이루어졌기 
때문에 이와 유사한 네트워크 상에서의 외부 환경과의 연결을 설명하는 
다른 개념들이 존재한다. 여기서는 경계확장행위의 보다 명확한 개념 
정립을 위해 관련된 유사 개념과의 비교 및 관계성을 검토하도록 하겠다.  
 
1.3.1 게이트 키퍼(gatekeeper) 
경계확장행위를 설명하는 과정에서 언급되는 게이트 키퍼는 
네트워크 상에서 조직 외부의 정보를 내부로 전달해주는 역할을 하는 
사람을 의미한다(Katz & Tushman, 1981). 이 개념은 메스 커뮤니케이션 
분야에서 맨 처음 소개되었다. White (1950)는 뉴스를 만들어 내는 과정에 
있어 다양한 정보 속에서 유용한 것을 걸러내는 정보 선택 기능의 
중요성을 강조하면서 정보 전파자로서의 게이트 키핑의 영향력을 
주장하였다. 연구개발 관련 연구에서는 혁신 과정에서의 게이트 키퍼가 
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중요한 역할을 한다는 사실을 명시하였다. Allen(1977)은 당대의 우수 
R&D 기업을 대상으로 사내외에서 뛰어난 네트워크를 보유하고 있는 
소수의 R&D 전문가가 존재한다는 사실을 확인하였다. 그들이 일종의 
문(gate)의 역할을 수행하였으며 이를 통해 외부로부터 새로운 기술 및 
전문지식이 유입되어 조직 내에 전파되었다. 이러한 현상에 대해 기술적 
게이트키퍼(technical gatekeeper)라 불렀으며 이러한 네트워크 중개인의 
유무로 인해 집단 간의 정보의 격차가 발생함을 밝혔다.  
게이트 키퍼는 조직 내외부와 연결 관계를 지니고 있고 조직 내부에 
지식과 정보를 전파시킬 수 있다는 점에서 경계확장행위와 유사한 
특징을 보인다. 그러나 경계 확장에는 정보 탐색 및 전달 측면 외에도 
대표자로서의 측면 등이 고려될 수 있는 점을 감안하면, 게이트 키핑은 
경계확장행위가 지니는 모든 측면을 반영하지 못한다는 것을 알 수 있다. 
이에 따라 경계확장행위의 구성요인 중의 하나로써 게이트 키핑을 
인식하기도 한다(예: Friedman & Podolny, 1992; Katz & Tushman, 1981). 또한 
게이트 키퍼의 경우 조직 내 정보의 탐색이 개인적 이익을 위한 것일 
수도 있다는 차이점이 존재한다.   
 
1.3.2 정보 중개 행위(knowledge brokering behavior) 
정보 중개 행위는 단일 네트워크에 존재하는 여러 그룹들 간에 
의사소통을 하는 과정에서의 정보 전달을 뜻한다(Brown & Duguid, 1998). 
오늘날 활용되는 정보 중개 행위에 대한 연구는 1990년대에 들어서야 
진행되기 시작하였으며, 초창기에는 주로 보건의료와 교육 분야에서 
연구가 이루어졌기에 경영학 분야에서의 연구는 상대적으로 그 수가 
적은 편이다. 주로 조직학습 또는 지식 관리 분야에서 많이 활용되고 
있는 개념으로, 기업 조직 내에서 다양한 집단과의 의사소통에 참여하여 
그들간의 정보 공유 및 전달을 하게하는 행위를 일컫는다(Brown & 
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Duguid, 1998). 네트워크 규모가 커지면서 구성요소화되는 개별 집단들을 
연결시켜주는 브로커가 생겨나고, 이들의 정보 전달로 인해 네트워크가 
확대되는 효과가 발생하기도 한다.  
특정 조직에 속해 있으면서 외부 지향적 관점을 지닌 채 동일한 
조직 내에 존재하는 여러 집단 간을 연결 혹은, 조직과 타조직을 
연결시키는 등 이질적인 속성의 집단간의 정보 흐름을 도와주는 경계 
확장과는 다르게, 정보 중개는 어떠한 조직 내에도 속해있지 않은 채 
정보 전달을 하는 역할을 수행한다는 점에서 개념적 차이가 존재한다. 
정보 공유 측면에서는 동일한 기능을 수행하지만 외부와의 의사소통 
유무에 있어 그 차이가 분명함을 확인할 수 있다.  
종합해보면, 경계확장행위와 게이트 키핑의 개념은 조직(팀) 내부와 
외부 환경을 연결하는 역할을 수행하며 외부로부터의 새로운 정보의 
전달이 이루어진다는 점에서 같은 선상에서 논의된다. 이로 인해 
경영환경에서의 불확실성을 해소할 수 있고 나아가 새로운 정보가 
전파되며 혁신을 이루어낼 수 있는 초석이 다져지기도 한다는 점에서 
공통점을 가지고 있다. 하지만 경계확장행위의 경우에는 게이트 
키핑과는 달리 정보 습득 및 전달 그 이상의 내용이 개념적 정의에 
포함되어 있다. 구체적으로 외부로부터 정보를 획득하는 것을 넘어 
반대로 외부와 상호 호혜적 관계를 형성하는 정보 교환, 대표자로서의 
이해관계자와의 협상 및 그로부터의 보호 등의 기능을 포함하고 있다는 
점에서 개념적 차이가 있다고 할 수 있다. 또한 정보 중개 행위의 경우 
게이트 키핑과 매우 유사한 개념적 특징을 보이고 있으나 네트워크 
상에서 특정 그룹에 소속되어 있지 않은 상태에서 기능을 수행하는 것을 





1.4 경계확장행위의 측정도구 
조직행위론을 포함한 사회과학 연구에서는 경계 활동의 적절한 
측정을 위해 다른 행위와 차별된 경계확장행위만의 고유한 측면을 
식별하기 위해 노력하였다. 이러한 연구자들의 노력은 경계확장행위의 
측정도구 개발과 검증을 연구한 여러 연구들을 통해서 확인할 수 
있다(e.g., Ancona & Caldwell, 1992b; Bettencourt & Brown, 2003; Faraj & Yan, 
2009; Huang, Luo, Liu, & Yang, 2016; Marrone et al., 2007; Tippmann et al., 2017). 
한편, 네트워크 관점에서 경계 활동을 설명하고자 하는 연구에서는 
네트워크 관련 지표인 연결 긴밀도, 집중도, 구조적 공백(예: Baldwin et al., 
1997; Cummings & Cross, 2003; de Vries, Walter, Van der Vegt, & Essens, 2014; 
Hansen, Mors, & Lovas, 2005; Oh et al., 2004; Tushman & Katz, 1980)이나 
커뮤니케이션 빈도(예: Dollinger, 1984; Zenger & Lawrence, 1989) 등을 
경계확장행위의 측정도구로써 활용하기도 하나, 본 연구에서는 
경계확장행위만을 위해서 개발되거나 사용되는 측정도구만을 살피고자 
한다. 
설문지를 이용한 경계확장행위의 측정은 척도의 구성 방식에 따라 
크게 두 가지 방식으로 나뉜다. 하나는 경계확장행위의 다양한 행동 
유형을 다차원으로 분류하고 각각에 대한 세부적인 문항으로 구성된 
다차원 구조(second-order construct)이며, 다른 하나는 하나의 차원으로만 
구성된 단일 차원 구조(first-order construct) 방식이다. 해당 측정도구가 
개인 수준의 연구에서 사용되었는지, 팀 수준에서인지, 아니면 다수준 
연구에서 사용되었는지와 같이 연구 관심 대상의 이론의 초점과 분석 
수준에 따라서도 분류해 볼 수 있다. 선행 연구에 대한 고찰을 통해 
경계확장행위를 측정하는 총 8가지의 측정 도구를 확인해 볼 수 
있었는데, 그 중 과반수 이상인 5개는 팀 수준에서 연구가 진행되었고, 
1개는 팀과 필드 수준에 중점을, 다른 1개는 팀과 개인 수준에 초점을, 
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마지막 1개는 개인 수준의 연구가 진행되었다. 제시된 측정도구와 이를 
구성하는 문항 사이에는 유사성이 존재함에 동시에 다양한 차원, 문항, 
참고문헌 등으로부터의 차이도 존재한다.  
Ancona and Caldwell (1992b)는 경계확장행위의 측정도구를 개발한 
최초의 단일 연구로써 팀 관리자가 수행할 수 있는 경계 활동을 크게 
유형에 따라 크게 네 가지로 차원(ambassador, task coordinator, scout, 
guard)으로 구분하고 이를 측정하기 위한 설문 문항을 제시하였다. 많은 
수의 후속 연구에서 이들이 고안한 측정도구를 그대로 활용하기도 
하였으나, 최근 들어 이러한 다차원 경계확장행위를 기반으로 특정 업무 
환경들을 반영한 다른 측정도구들이 개발되거나 변형되어 사용되고 있는 
추세이다. 대표적인 예는 Marrone et al.(2007)의 연구에서 개발된 
측정도구로써, 저자들은 Ancona and Caldwell(1992b)의 측정도구 중 6개의 
문항을 채택하여 자신들의 연구 맥락에 맞게 변형시켜 단일 차원의 
측정도구를 사용하였다. 한편, 포괄적 관점으로써 경계확장행위를 
규정하는 경우는 경계에 대한 Yan and Louis(1999)의 관점을 바탕으로 
경계 관련 행위에 관한 보다 다양한 역할들을 측정하고자 하였다. Faraj 
and Yan(2009)은 경계확장뿐만 아니라 경계완화와 경계강화까지도 
측정하는 보다 넓은 범주의 경계확장행위의 다차원 측정도구를 
개발하였다. 이러한 관점은 Somech and Khalaili(2014)의 연구에서 
지속되어 경계 활동의 유형을 크게 두 가지 차원으로 측정하는 설문 
문항을 제시하였다.  
살펴본 바와 같이 일련의 선행연구를 통해 고유한 경계확장행위의 
특성을 측정할 수 있는 척도를 개발하는 진전을 가져오긴 하였으나, 
측정도구 개발의 관점에서 보았을 때 경계확장행위에 대한 연구는 아직 
미흡한 실정이다. 먼저 경계확장행위 측정도구들을 구성하는 각 
구성요인 간의 일관성이나 타당성에 관한 연구가 제대로 이루어지지 
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않아 측정도구의 표준화에 대해서 아직까지 합의가 도출되지 못한 
상태이다. 이는 경계확장행위에 대한 정의, 용어 사용이 혼재되고 있는 
상항과 같은 맥락으로 해석해 볼 수 있다. 또다른 한계점으로 
경계확장행위에 관한 모든 측정이 명시적 측정(explicit measure)으로만 
이루어지고 있음을 꼽을 수 있다. 자기보고식 척도로 평가가 이루어지는 
명시적 측정 형태는 사회적 바람직성에 의한 영향으로 인해 왜곡 보고될 
가능성이 크기 때문에, 명시적인 측정 형태와 더불어 내재적(암묵적) 
측정(implicit measure) 등 다양한 형태의 경계확장행위 측정 수단에 대한 
추가적인 연구가 필요하다.  
이상의 논의와 관련한 연구들을 정리하면 아래 <표 2>과 같다. 각 
연구자가 정의하는 경계 확장 개념에 관한 차이로 인해 측정도구를 
구성하는 요인 간의 공통되는 부분과 차이가 나타나는 부분이 존재함을 
확인할 수 있다. 따라서 문헌연구 혹은 메타 구분 등을 통한 추후 
연구를 통해 지금까지의 측정도구를 바탕으로 경계확장행위의 주요 
특징에 대한 합의를 도출할 필요성이 제기된다. 이러한 접근은 현실을 
잘 반영하고 실제적으로 활용도가 높은 표준화된 평가도구의 개발을 
가능케 할 것이다. 
 
 30 
<표 2> 경계확장행위의 측정도구 
연구 수준  
(Focal 
level) 





Individual Boundary spanning roles: 
Borrowed and developed 
1. Information processing roles (9 
items) 




Borrowed from Mohr and 
Spekman (1994); Griffith 
et al. (2001)/ Developed 
based on Anderson and 
Narus (1990) 




Boundary spanning behavior: 
Modified - 6 items 
1. Persuade outsiders (e.g., 
faculty, clients) to support team 
decisions 
2. Talks up or promote the team to 
outsiders 
3. Acquires resources and access 
(e.g., access to information, 
Single 
composite score 
Based on Ancona and 
Caldwell (1992b) 




to clients) for the team 
4. Keeps the client informed of 
your group’s activities 
5. Proactively seeks the advice 
and support of your faculty 
advisor 
6. Reach out to individuals 
outside of your team that can 
provide project-related expertise 
or ideas 
Team 21 items 
Developed - 3 dimensions 
1. Ambassador (12 items) 
2. Task coordinator (5 items) 
3. Scout (4 items) 
Second-order 
term 
Originally developed as 4 
dimensions 
4. Guard (3 items) 




Boundary spanning activites: 
Modified - 4 dimensions 
1. Coordinating with external 
actors (5 items) 
2. Scanning for information (4 
items) 
3. Obtaining political support (3 
items) 




Based on Ancona and 
Caldwell (1992); Faraj and 
Yan (2009).  
Brion et al. (2012) 
Boundary work:  
Developed - 3 dimensions  
1. Boundary spanning (4 items)  
2. Bounday buffering (4 items)  





Build on Yan and Louis's 
(1999) conceptualization 
of boundary work in 
organizations. 




Modified - 2 dimensions 
1. Boundary loosening (Scouting: 
9 items + Coordinating: 5 items) 
2. Boundary tightening 
(Buffering: 8 items + Bring-up 




Based on Ancona (1993); 
Faraj and Yan (2009) 
Somech & Khalaili 
(2014) 
Boundary spanning in the MNC 
Developed - 3 items  
1. Explaining the meaning of 
technical knowledge  
2. Sharing unit-specific 
knowledge  
3. Integrate knowledge from 
different units  
Single 
composite score 
Based on Carlile (2002, 
2004) and Tippmann et al. 
(2012,2014) 





Intergroup Rhetoric Scale: 
Adopted and asked whether their 
field office manager 
1. Interacts frequently with both 
local and expatriate employees 
2. Be equally available for the 
local and expatriate employees 
during office hours 
3. Puts a lot of effort in 
strengthening the relationship 




Adopted from Rast (2013) Salem et al. (2018) 
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2. 리더의 경계확장행위 
 
2.1 경계확장행위 연구의 새로운 과제: 리더십 관점에서의 연구 
필요성 
 
급변하는 경영환경 속에서 조직의 리더가 변화에 어떻게 대처할 
것인지에 관심이 커지고 있는 가운데(Yukl, 2013), 특히 리더의 경계 
확장은 국내외 산업 구조가 더욱 첨단화되고 지식집약적인 구조로 
빠르게 변화하는 것과 맞물려 더욱 중요한 역량으로 강조되고 있다. 
구성원들의 혁신적인 아이디어를 바탕으로 성과를 창출하여 경쟁우위를 
확보하려는 노력이 증가하고 있는 가운데, 경계확장행위를 통해 개인, 
집단, 조직의 모든 수준에서 기존의 경계를 넘나드는 정보, 자원의 
흐름을 효과적으로 관리할 필요성이 높아졌기 때문이다(Rothaermel et al., 
2006; Salem et al. 2018).  
선행 연구에서 밝혀진 바에 의하면, 경계 관리가 성과를 거두기 
위해서는 외부 정보의 유입, 주요 이해관계자들과의 협업, 최고 
경영진들이나 타 부서 혹은 팀과의 의사소통 등이 원활하게 이루어져야 
한다. 그럼에도 불구하고, 팀 구성원 중에서 가장 이에 기여할 수 있는 
사람인 리더(상사)의 역할에 대한 관심은 부족한 실정이다(Ancona & 
Caldwell, 2007; Cross et al., 2013; Hirst & Mann, 2004). 경계확장 활동이 
외부의 유용한 정보의 획득과 그것을 팀 내부에 효과적으로 전달하는 
것임을 고려한다면, 행위자의 업무적 능력과 사회적 관계가 
경계확장행위를 보다 효과적으로 가능케하는 요인임을 알 수 있다. 
따라서 효율적인 경계 확장이 일어나기 위해서는 리더의 관리 역량이 
요구된다고 할 수 있다(Druskat & Wheeler, 2003; Edmondson & Harvey, 2018; 
Hirst & Mann, 2004; Tushman & Scanlan, 1981).  
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첫째, 외부로부터 유용한 정보나 자원을 획득하려면 먼저 조직 내 
어느 팀의 누가 유용한 자원과 정보를 갖고 있는지를 파악할 수 있어야 
한다. 따라서 경계관리자는 회사 전체를 한눈에 파악할 수 있는 어느 
정도 직급 이상의 위치에 있는 사람이 바람직하다. 둘째, 획득한 지식의 
확산이란 측면에서도 팀 네트워크에서 많은 수의 팀 구성원들에게 
접근이 가능한 사람이 필요하다. Oh et al.(2004)의 연구에서 리더는 그룹 
간을 연결하고자 하는 경계확장행위를 수행할 수 있는 유리한 위치에 
있으며 이로 인해 그룹 간 협력적인 관계를 가능하게 한다고 실증한 바 
있다. 또한, 경계 외부를 주시하고 정보와 지식을 탐지, 수집, 전파하는 
과정에 다양한 이해관계자를 고려해야 한다(Korschun, 2015; Marron et al, 
2018). 이렇듯 팀의 경계선상에서 일어나는 복잡한 활동이므로, 
경계관리는 상대적으로 경험이 풍부한 상사관리자들의 역할이 클 수 
밖에 없다(Brion et al. 2012; Ernst & Chrobot-Mason, 2011; Hirst & Mann 2004; 
Salem et al., 2018). 이를 토대로 리더의 경계확장행위에 관한 연구가 
지속적으로 진행될 필요가 있을 것으로 본다. 
더불어 이러한 논의는 리더십 선행 연구와도 맥을 같이 하고 있다. 
전통적인 리더십 연구에서는 내부지향적 관점의 리더십을 주로 
고찰하였으나, 일부 선행연구에서 효과적인 리더십과 관리 행동의 
중요한 기능 중 하나로 리더의 경계 활동을 인식하고 이를 이해하기 
위한 연구가 진행되었다. 초기 연구에서는 “연결핀(linking pin)”과 
“연결자(contact man)”의 개념을 제시하면서 조직 내 네트워크를 구축하고 
외부환경에 적응하는 활동의 필요성을 조명하였다(Likert, 1967; Organ, 
1971; Wilensky, 1967). 이는 한 집단의 관리자가 상위 집단의 일원으로도 
활동하는 이중 중첩구조를 전제로 하는데, 이를 통해 관리자는 자신이 
관리하는 집단과 상위집단 간의 의사소통을 가능하게 할 수 있다. 즉 
초창기 연구자들은 관리자의 통제범위, 계층과 같은 수직적 경계 간의 
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연결 기능이 원활해야 조직의 조정력과 적응력을 증진시킬 수 있음을 
주장하였다. 이후 수평적 조직, 애자일 조직 등으로 변모하는 추세에 
맞추어 조직 구성원 간의 협력이나 팀 간의 협업이 요구되기 
시작하면서는 수평적 경계의 관리 중요성이 강조되기 시작하였다(Brion 
et al., 2012; Marrone et al., 2018).  
Mintzberg(1973)는 여러 형태의 경영자를 조사하여 그들이 
공통적으로 수행하는 경영자의 역할(managerial roles)을 10가지로 
정리하고 이는 크게 대인역할, 정보역할, 의사결정역할로 구분됨을 
제안했다. 후속 연구에서 Mintzberg (2009)는 관리라는 활동에 대해 
정보를 이용한 정보적 차원(information plane), 인적 차원(people plane), 
행동 차원(action plane)의 3가지 차원으로 구분하고, 각 차원별로 관리 
행동의 방향성에 따라 내부 지향적(internal), 외부 지향적(external) 
행동으로 구성되어 있음을 설명하였다. 여기서 제시한 경영자의 외부적 
역할이 리더의 외부지향적 관점과 일맥상통한다. 구체적으로 세부 
차원에 대해 살펴보면, 먼저 정보적 차원은 정보를 사용하여 간접적으로 
구성원 개인이 일을 하게끔 만드는데 중점을 두는 것이라고 할 수 있다. 
이와 관련해서는 조직 내외부에서 정보를 획득하기 위한 탐색, 습득, 
파급 등을 통칭하는 의사소통 활동과 조직(팀) 내부적으로 정보를 
활용하고 분배하는 통제활동을 포함하는 것으로 보았다. 다음으로 인적 
차원은 조직 구성원들을 관리하는 역할들을 포괄적으로 일컫는데, 이를 
통해 구성원이 업무를 원활히 수행할 수 있게끔 조직 내외부적으로 
대표자의 역할을 수행한다. 마지막 차원은 관리자가 직접적으로 행동을 
취하는 경우로써 조직(팀)의 고성과를 위해 내부적으로 프로젝트 관리나 
방해요소에 대처하는 행동을 하고 외부적으로는 다른 조직과의 
연합구축하는 역할을 수행한다고 규정하였다. 아래의 <표 3>은 상사의 
관리 역할의 내외부적 측면을 요약한 것이다.  
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Yukl(2012) 역시 상황에 걸맞는 효과적인 리더 행위에 대한 4가지 
구체적인 리더 활동을 제시하였다. 그는 업무 중심 활동, 관계 중심 활동, 
변화 중심 활동, 그리고 외부 관련 활동을 제시하였고, 후속 연구자들이 
외부관련활동의 중요성을 인식하면서 경계확장행위가 하나의 독립적인 
메타 범주(meta-category)로써 연구되어 오고 있다. 이후 Marrone et 
al.(2018)에서는 경계관리에 관련한 선행연구들을 바탕으로 리더의 경계 
활동을 경계 완화와 경계 강화라는 두 가지 차원으로 구분하여 
설명하고자 하였다. 보다 자세한 세부 구분에 대해서는 아래에서 
다루기로 한다.  
최근 들어 기업 경영환경의 변화에 따라 내부 관리뿐만 아니라 
외부와의 관계가 고성과의 열쇠가 됨에 따라 관리적 측면에서 외부적 
관점에 대한 실무자들의 관심도 높아지기 시작하였다(Brion et al., 2012; 
Cross et al., 2013; Edmondson & Harvey, 2018; Marrone et al., 2018). 이에 외부 
지향적 리더 행동의 하나인 상사의 경계확장행위에 대한 논의가 
진행되고 있으나, 아직까지는 리더십 측면에서 상사 경계확장행위에 
대한 체계적인 연구가 진행되지 않아 실무적 요청에 부응하지 못하고 
있는 실정이다. 이하에서는 리더의 행동에 중점을 두어 경계확장 개념과 
그 기능을 이해해보고 선행 연구에서 언급되었던 상사의 경계확장행위의 





<표 3> 경영자의 역할 
  Framing the job and scheduling the work (업무 구상과 스케쥴링) 




대내, 외적으로는 의사소통,  
내부적으로는 통제업무를 함 
Communicating 의사소통 
Monitoring 모니터링 Spokesperson 대변인 
Nerve center 너브센터 Nerve center 너브센터 
 Disseminating 정보 보급 
Controlling 통제  
Designing 설계  
Delegating 위임  
Designating 지명  
Distributing 분배  
Deeming 평가  
People plane 
(인적 차원) 
내부적으로 지휘업무,  
외부적으로는 연결자적 역할 
Leading 지휘 Linking 연결 
Energizing individuals 에너지 북돋아주기 Networking 네트워킹 
Developing individuals 개발 Representing 대표자 
Building teams팀 빌딩 Convincing/Conveying 전달자 
Strengthening culture 문화 강화 Transmitting 송신자 




점 해결 등의 업무 수행, 대외적으
로는 연합구축 등의 처리 업무 
Doing 수행 Dealing 처리 
Managing projects 프로젝트 관리 Building coalitions 연합 구축 
Handling disturbances 문제해결 Mobilizing support 지지체계 동원 
* 출처:Mintzberg (2009, p.90)  
 
 40 
2.2 경계확장리더십의 정의와 세부 구분 
 
2.2.1 경계확장리더십의 정의 
경계확장리더십을 정의하기에 앞서 리더십에 관한 전반적인 개념을 
먼저 간략히 살펴보도록 하겠다. 리더십은 오랜 기간 동안 많은 
학자들과 실무자들이 관심을 가지고 있는 주제 중 하나이다(Yukl, 2013). 
많은 사람들이 리더십에 그토록 관심을 가지는 이유는 리더십이 그 
자체로도 흥미로운 과정일 뿐 아니라 사람들의 태도와 행동에 
직간접적으로 영향을 주는 요소가 되기 때문일 것이다. 리더십의 개념적 
정의에 관해서는 다양한 논의가 진행되고 있지만, 그들의 공통적인 
가정은 리더십이란 한 개인이 집단 혹은 조직에서 공동의 목표 달성을 
위해 특정 개인이나 집합의 노력을 유도하기 위해 영향력을 행사하는 
과정을 포함한다는 것이다(Yukl, 2013).  
본 절에서 중점적으로 살펴볼 리더의 경계확장 활동은 예측하기 
어려운 환경 변화에 대처하기 위해 다른 외부 조직과 상호관계를 
구축하고 외부의 정보 및 자원을 조직 내부로 전파시키는 일이 
강조되면서 관심이 모아지게 되었다. 또한 불확실성에 신속하게 
대처하기 위한 목적으로 기민하고 역동적인 소규모 팀제로 업무 체계가 
변화하면서 업무에 필요한 모든 지식, 정보 등의 자원을 보유한다는 
것이 불가능해졌다. 이에 기능 집단간의 경계 사이 혹은 타사에 
소속되어 있는 외부 집단과의 경계 사이의 상호교류와 정보 교환의 
촉진을 돕는 리더의 외부적 역할이 부각되기 시작하였다(Edmondson & 
Harvey, 2018; Marrone et al., 2018; Salem et al., 2018).  
리더의 경계 활동은 조직(팀)의 경계를 넘어 외부 환경 내의 주요 
당사자들과 교류할 뿐만 아니라 외부의 불확실성으로부터 경계 내부를 
보호해주고 결속을 강화하는 과정이라고 할 수 있다(Faraj & Yan, 2009; 
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Marrone et al., 2018). 경계확장리더십이란 보다 상위의 목표를 달성하기 
위해 다양한 형태의 집단 경계에서 방향(direction), 조정(alignment), 
헌신(commitment)을 만들어내는 모든 리더십을 의미한다(Cross et al., 2013, 
p.81). 여기에서 방향은 공통의 목표 및 전략에 대한 이해를 공유하는 
것을 뜻하고, 조정이란 자원과 활동을 함께 조정해나가는 것을 뜻하며, 
마지막으로 헌신은 단일 집단의 성공을 위해 투여하는 것 이상의 노력을 
집단적인 성공에 쏟아 붓는 것을 일컫는다(Cross et al., 2013; Ernst & 
Chrobot-Mason, 2011). 이외에도 경계확장리더십은 경계 외부와의 
광범위한 커뮤니티를 형성함으로써 긍정적인 조직 변화를 위한 촉매제 
과정으로 설명되기도 한다(Ernst & Yip, 2009). 따라서 경계확장 리더십이 
외부 사람들과의 상호관계를 통해 구성원에게 영향력을 미치는 
과정이라는 점에서 리더십 연구에 부합함을 다시금 확인할 수 있다.  
 
2.2.2 경계확장리더십의 세부 구분 
Druskat and Wheeler(2003)은 자율경영팀을 관리하기 위한 효과적인 
외부지향 리더십의 과정을 경계확장 모델을 통해 제시하였다. 그들은 
Yukl(1989)이 주장한 리더 행동의 포괄적인 분류체계를 기반으로 
외부지향 리더십이 전통적인 리더십과 어떻게 다른지를 확인하기 위해 
네 가지의 범주를 사용하였다. 구체적으로 팀원들을 관리하고 팀 신뢰를 
형성시키기 위해 노력하는 관계형성(relating), 팀원들의 현상태를 
진단하고 정보를 탐색하는 스카우트(scouting), 외부로부터 지원을 
획득하기 위한 설득(persuading), 팀원들에게 권한을 위임하고 의사결정시 
유연성을 발휘하는 임파워링(empowering)으로 이루어져있다.   
Enrst and Yip(2009)은 128명의 최고 경영진을 대상으로 한 설문을 
통해 조직 내에 존재하는 내부 집단들의 사회적 경계를 관리하기 위한 
전술을 언급하였다. 구체적으로 리더의 경계관리에 대해 아이디어와 
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정보 및 자원들의 원활한 교류를 위한 내부집단 간의 연결관계를 형성할 
수 있는 환경을 제공해주는 것으로 설명하며 이를 효과적으로 달성하기 
위한 4가지 방식을 제시하였다. 사무실 내에 모든 사원들이 함께 사용할 
수 있는 카페테리아 혹은 쉼터를 만들어 개별 팀원간의 인간관계 형성을 
위한 제 3의 공간을 창조한다던지(suspending), 다양한 특징들을 가진 
팀원들을 아우를 수 있는 보다 상위개념의 공통된 아이덴티티를 
부여하여 연대감을 형성(reframing)함을 확인하였다. 또한 경계 중첩 
전술(nesting)을 통해 개별 사회 집단이 더 큰 업무 목표를 갖도록 
상호작용을 구조화하려고 노력한다. 일종의 하위범주화를 통해 개별 
집단별로 내재된 역할을 부여함으로써 우리 집단만의 뚜렷한 역할을 
인지함과 동시에 조직 차원의 공통 목표에도 기여할 수 있는 역할을 
수행할 수 있도록 조직구조전략을 수립한다. 마지막으로 엮기(weaving) 
전술은 사회적, 조직적 정체성을 상호의존적으로 교차시키는 것으로, 
조직 내 역할과 직급에 걸쳐 다양한 사회적 정체성을 상호 연결시켜 
다양성 격차를 좁히려는 목적을 지니고 있다. 예를 들어 소수집단을 
특정 직위나 업무에 고용한다던지, 각자 다른 특성을 지닌 구성원들끼리 
동일 팀에 배치하여 업무를 함께 수행하게 하는 경우가 있다.  
이를 발전시켜 Cross et al. (2013)는 경계확장리더십에 대해 6가지 
관행(buffering, reflecting, connecting, mobilizing, weaving, transforming)을 통해 
노력하는 리더십으로 설명하였다. 이들을 순서대로 2개씩 짝을 지으면 
경계 관리 전략 공동 기반 구축 전략, 새로운 변경(frontiers) 발견 
전략이라는 3개의 전략을 만들어 낼 수 있다. 경계 확장 리더십은 
이러한 대표적인 행동들을 통해 결합 효과(nexus effect)을 만들어낼 수 
있다고 주장하였다. 먼저 완충(buffering)은 집단 구성원들이 명확한 집단 
정체성을 개발하고 유지할 수 있도록 외부 환경의 위협이나 
불확실성으로터 보호하는 방안을 의미한다. 투영(reflecting) 관행은 단어 
 
 43 
표현 그 자체에 내포되어 있는 것처럼 경계를 기준으로 내부뿐만 아니라 
외부에 해당하는 다른 집단들의 정체성을 이해할 수 있도록 도와주는 
행동을 말한다. 이로 인해 다양한 집단 간 존중과 협력을 도모할 수 
있게 된다. 다음으로 연결(connecting)은 구성원들이 일시적으로 집단 
정체성을 제쳐둔 채 인간 대 인간으로서 상호작용을 할 수 있게끔 
기존의 경계를 초월하는 관계를 구축하는 활동이다. 이를 통해 상호호혜, 
공동목적 등의 새로운 공유가 치를 발굴할 수 있다. 집결(mobilizing)은 
여러 집단들이 각 집단 차원의 정체성을 초월하여 모두가 공유할 수 
있는 새로운 공유가치를 달성하고자 경계를 재구성하고 공통의 목표를 
만들어내는 활동이다. 엮기(weaving)는 집단 경계가 서로 얽혀 있는 
동시에 개별적인 성질을 유지하고 있을 때 발생하는 행동 유형으로 
경계를 연결하고 집단 간 상호의존성을 강화하기 위해 집단 간 차이점을 
제거하고 통합시켜 조직 전체로서의 유효성을 높일 수 있다. 마지막으로 
변화(transforming)은 경계를 가로지르거나 집단 재창조를 하는 등의 
새로운 경계를 만들어내어 이로부터 발견되는 새로운 정체성이나 
가능성을 얻고자 하는 활동이다. 
최근의 Marrone et al. (2018)은 넓은 범주로서의 경계 관리와 관련된 
기존의 연구들(예: Farj & Yan, 2009; Somech & Khalaili, 2014)을 근거로 하여 
리더의 경계 활동을 설명하였다. 리더가 행하는 경계 관련한 관리 
행위들은 크게 경계 완화(boundary loosening) 활동과 경계 강화(boundary 
tightening)의 두 가지 차원으로 구분할 수 있다. 경계 완화 활동은 가장 
널리 언급되는 경계 확장(boundary spanning)와 동일한 범주의 활동들을 
의미하며, 경계 강화 활동은 경계 완충(Boundary buffering)과 경계 
강화(boundary reinforcement) 활동으로 구성되어 있다. 구체적으로 
완충활동은 외부로부터 불확실성과 위협적 상황과 같은 부정적인 영향을 
막아주는 동시에 내부의 유용한 자원이 외부로 유출되지 않도록 
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보호하는 역할을 한다(Marrone, 2010). 강화 활동은 조직 외부에도 관심을 
두지 않은 채 오로지 내부 구성원들의 업무 몰입과 정체성 강화를 
목적으로 하는 행동을 일컫는다. 그러나 이들은 리더십 연구로서 보다는 
리더, 팀, 조직의 효과성 증진을 목적으로 하는 리더의 구체적 행동 
유형으로써 경계 관리 활동을 설명하는 것에 주된 목적이 있었다.  
지금까지 리더가 수행하는 경계확장의 다양한 하위 행동 차원들을 
살펴보았다. 그러나 아직까지 선행 연구에서 제시된 구분 체계를 활용한 
실증연구나 분류에 대한 타당성을 검증한 연구는 존재하지 않는다. 일부 
연구에서 리더 수준에서의 경계 확장을 살펴본 실증연구가 존재하긴 
하나 그들도 포괄적인 관점에서의 경계 확장 리더십에 대한 것이 아니라 
경계 확장 리더 행위라는 단일 차원에서 접근한 경우가 대부분이었다. 
본 연구에서는 이러한 한계점을 극복하여, 상사와 구성원의 일대일 
관계에서 상사의 경계확장행위에 대해 규명하고자 한다.  
 
2.3 본 연구에서의 상사 경계확장행위 개념 정의 
 
이상 팀 수준 경계확장행위에 대한 연구와 리더십 영역에서의 
연구에서의 개념적 정의 고찰에서 살펴보았듯이 개념과 세부활동에 대한 
명확한 개념적 정의가 우선되어야만 다양한 상황에서 발생하는 
경계확장행위의 특징들이 혼선을 빚어 발생하는 문제들을 해결할 수 
있다. 따라서 본 연구의 주제인 경계확장행위의 개념적 정의를 명확히 
하는 것은 연구의 범위를 설정하고 적절한 관점을 도입할 수 있다는 
점에서 매우 중요한 일이다. 앞에서 살펴본 내용들을 바탕으로 본 
연구에서 다루고자 하는 경계확장행위의 개념을 정리하면 다음과 같다.  
첫째, 본 연구는 리더(상사)가 수행하는 경계확장행위를 고찰하는 
것으로 범위를 한정한다. 물론 경계확장행위가 개인, 팀 자체, 조직 등 
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조직 내 모든 수준에서 가능하나 보다 효과적인 경계확장행위를 위해 
필요한 업무적 능력과 의사소통 구조를 고려하여 리더의 역할에 대해 
고찰하고자 한다. 
둘째, 본 연구에서 다루고자 하는 경계확장행위는 기본적으로 
외부지향적 활동으로 분류되는 것으로, Marrone et al. (2007)과 
Mintzberg(2009)의 상사의 역할에 관한 연구를 근거로 하여 다음의 
기능을 수행하는 행위로 정의한다. 먼저, 상사의 경계확장행위는 정보와 
자원의 흐름을 규제하는 기능을 한다. 우리 팀 혹은 조직의 업무 상황이 
어떻게 돌아가는지를 파악한 뒤 목표 달성을 위해 구성원들이 필요로 
하는 업무 자원을 외부로부터 조달하여 제공해주는 역할을 수행한다. 
주로 정보 및 자원 교환을 통하여 이루어지며, 외부 환경의 변화를 
파악하고 그에 따라 필요한 정보 수집, 조직에게 유리한 방향으로 외부 
환경에 정보를 제공하는 역할까지도 수행한다. 따라서 상사의 외부적 
활동을 통한 새로운 정보 및 자원의 습득에 영향을 미치게 된다. 이러한 
효과는 경계 관리의 기원이 조직의 경계에서 정보와 지식을 공유, 흡수, 
전파하는 활동에 주목했던 혁신 연구(예: Aldrich & Herker, 1977; Cross et al. 
2015; Katz & Tushman, 1983; Tsai, 2001; Teigland & Wasko, 2003)에서 
시작되었다는 점과도 일맥상통한다. 경계확장 개념은 R&D 연구와 기술 
혁신의 확산 등의 영향을 받은 연구 갈래로써, 경계 외부와의 
의사소통을 통해 팀이 필요로 하는 자원을 획득하는 것을 
중요시했다(Allen, 1984). 
또한 조직의 대표자로서 외부와의 다양한 연결 관계를 구축하고 
이를 활용하는 역할을 담당한다. 대부분의 상사는 팀을 이끄는 책임을 
맡게 되면 성과 향상을 위해 강한 팀워크를 구축하고 내부 의사소통을 
활성화하는 등 집단 내부에만 초점을 맞추곤 한다. 그러나 오늘날 빠른 
변화와 불확실성에 대비하기 위해서는 외부 관계와의 긴밀한 관계 
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형성이 매우 중요하다. 조직은 다양한 이해관계자 집단과의 관계를 
형성하여 그들과의 연합을 구축하고 리더는 이를 활용하는 행동들을 
수행하는데, 구체적으로 외부 협력 관계를 형성함으로써 필요시 업무 
지원을 요청하기도 하고 과도한 외부 영향력으로부터 집단을 보호하는 
역할을 한다. 더불어 직접적으로 구성원 개인이 경계를 넘나들며 
상호작용할 수 있는 환경을 제공하기도 한다.  
셋째, 본 연구에서는 조직 구성원 개인을 대상으로 하는 
경계확장행위만을 살펴보기로 하며, 이는 개인 수준의 연구를 수행할 
것임을 의미한다. 동일한 리더(상사)의 행위라도 개인을 대상으로 하는 
행위인지 집단을 대상으로 하는 것인지에 따라 그 효과의 정도나 
방향성은 다를 것이다. 마찬가지로 구성원 개인에게 제공하는 
상사경계확장행위는 팀 전체 혹은 조직을 대상으로 하는 경계확장행위 
개념과는 차이가 있다. 나아가 행위 대상인 조직 구성원과는 같은 팀 
혹은 부서 내 소속되어 있는 경우를 전제로 한다. 이는 조직 내 
구성원들의 현실적인 상황을 반영하는 것으로서, 상사의 경계확장행위는 
상호간 업무관련도가 있는 관계 내에서 이루어진다.   
이상 논의한 전제조건을 바탕으로 본 연구에서 다루고자 하는 
상사의 경계확장행위(boundary spanning behavior of Leader)는 ‘외부와의 
소통을 통해 조직 혹은 팀 내부에서 확보하기 어려운 정보와 자원을 
확보하고 제공함으로써, 구성원들이 목표를 달성할 수 있도록 
동기부여시키는 행동’으로 규정한다. 구체적으로 팀 경계를 넘어 주요 
외부 이해관계자들과의 교류하며 외부의 정보와 자원을 획득해서 내부로 
끌어들여 올 수 있도록 조직 집단 간 정보 및 자원의 흐름을 가능케하는 
일련의 행동을 포함한다. 이러한 상사의 경계확장행위에 대해서는 




3. 경계확장행위의 선행연구 고찰 
 
앞서 살펴본 경계확장행위의 개념과 구분에 대한 논의를 바탕으로 
다음에서는 경계확장행위를 다룬 선행연구들을 검토하고자 한다. 
구체적으로 경계확장행위를 가능하게 하는 요인이 무엇인지 파악하고, 
이러한 행위를 통한 결과는 어떻게 나타나는지를 살펴보고자 한다. 
더불어 이 둘 사이의 관계를 연결하는 메커니즘에 대한 요인과 관계를 
조절하는 요인들에 대해서 알아보도록 하겠다.  
 
3.1 경계확장행위의 선행요인 
 
경계 확장 행동을 유발하는 선행요인에 대해서는 상대적으로 
포괄적인 연구가 이루어졌다. 이는 어떠한 개인적 특성이나 상황적인 
요인이 행위자 주체로 하여금 경계확장행위가 가능한 조건을 
만들어내는지 관련하여 연구자들의 일차적인 관심이 형성되었기 
때문이다. 이론적, 실증적으로 검토된 다양한 요인들은 크게 다음의 네 
가지로 구분해 정리할 수 있다.   
첫째, 네트워크 특성은 경계확장행위에 영향을 주는 요인으로 
빈번하게 언급되고 있다. 네트워크 관점을 바탕으로 한 경계확장행위에 
대한 연구들은 조직 혹은 팀이라는 연결망 내에서 개별적으로 지니고 
있는 내외부적인 연결이 경계확장행위의 효과성에 유의한 영향을 
미친다는 것을 지속적으로 제시하고 있다. 먼저 Tushman and Scanlan 
(1981)은 업무 관련해 유능함을 인정받아 조직 내부의 핵심 인물(internal 
star)이 되고 더불어 다양한 분야에 대한 경험과 능력을 바탕으로 조직 
외부에서도 주요 인물(external star)가 된다면 경계확장행위자가 되는 
경우가 더 많다는 결과를 제시하였다. 한편, 프랑스에서 진행된 신제품 
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개발 프로젝트 팀의 경계확장행위에 대한 실증 연구에서는 리더의 
개인적 네트워크 특성을 네 가지로 범주화(structural holes, strength of ties, 
vertical and horizontal bridging ties)시켜 어떤 특성이 가장 큰 영향력을 
지니고 있는지를 확인하였다. 연구 결과, 강한 네트워크 연결을 지닌 
경우 정보 획득과 정치적 지원 형태의 경계확장행위에 효과적인 것으로 
나타났으며, 리더가 구조적 공백(structural hole)의 구조적 위치에 놓여져 
있는 경우 팀을 보호하는 역할을 효과적으로 수행하는 것으로 
나타났다(Brion et al., 2012). 뿐만 아니라, 경계확장행위가 발생하는 원인을 
연결망 네트워크 상의 구조적 특성에 기인한 것으로 보고 네트워크 
밀도(network density), 구조적 공백(structural hole), 집중도(centralization) 
등과 경계확장행위 간의 유의한 관계가 있음을 밝히는 실증 연구도 
진행되었다(Tsai, 2000, 2002). 
또한, 사회적 관계 관련한 요인들이 팀 수준의 경계확장행위에 
영향을 미칠 수도 있다. 사회적 네트워크에 관련한 초기 연구들은 조직 
및 팀 구성원 간 유대관계가 응집성을 촉진시킴으로써 지식공유, 
정보교환, 지식창출 등에 기여하는 것을 실증하였으며(Hansen, 1999; Tsai, 
2001), 이는 팀 내부 네트워크 특성뿐만 아니라 집단 수준의 사회적 
자본 이론을 활용한 팀 외부와의 다양한 연결 관계가 중요한 결정요인이 
된다는 최근 연구로 이어져왔다(Oh et al., 2004). 최근 Huang et al. (2016)의 
연구에서는 사회적 배태성 이론을 기반으로 대인간 연결과 그에 따른 
수요자-공급자 조직간 관계(buyer-supplier relationship quality)에 대하여 
조사하였다. 연구 결과, 각 조직의 경계관리자 사이의 연결은 
경계확장행위 가능성을 높여 성과에 영향을 미치는 것으로 나타났다.  
둘째, 팀 혹은 조직의 구조적 특성이 경계확장행위에 영향을 미치는 
요인에 대한 연구도 이루어졌다. Ancona and Caldwell(1992a)은 
경계확장행위를 일종의 조직 내외부 간의 의사소통 과정으로 인식하고 
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팀의 구조적 특성에 영향을 받는 행동임을 설명하고자 하였다. 
구체적으로, 설문과 질적 연구를 통해 팀 구성원들의 연차가 얼마나 
다양하게 구성되어 있는지, 기능적 다양성이 충족되었는지에 따라 행위 
여부에 차이가 있음을 실증하였다. 연구 결과, 팀 구성의 다양성이 높은 
경우는 그렇지 않은 경우에 비해 경계확장행위와 유의한 정적 관계를 
가지는 것으로 나타났다. 이러한 결과는 네트워크 측정도구를 사용한 
연구에서도 유사하게 도출되었다(Reagans, Zuckman, & McEvily, 2004). 
이외에도 기능적 다양성과 팀 간 목표 상호의존성이 경계 활동과 유의한 
정적 관계가 있는 것으로 실증되었다(Somech & Khalail, 2014).  
Edmondson(2003)은 경계확장행위의 수행에 영향을 미치는 팀 또는 
조직의 환경적 특성으로 지원적인 조직 환경을 고려하였다. 그의 
연구에서 따르면, 조직 차원에서의 지원과 리더의 코칭은 외부와의 
의사소통 관계인 경계 확장과 유의한 정적 관계가 있는 것으로 나타났다. 
한편, 경계 확장에 대해 타 조직과의 지식 흐름(inter-unit knowledge 
flows)이라고 개념화한 연구에서는 조직 학습 과정인 새로운 정보의 
획득, 지식의 체계화, 구 지식과의 조합이 경계 활동에 영향을 줄 수 
있다는 연구도 이루어졌다(Schulz, 2001).   
셋째, 상대적으로 개인의 특성들이 경계확장행위의 수행에 어떠한 
영향을 미치는가에 대한 연구는 그 수가 적은 편이다. 비록 
경계확장행위가 팀 혹은 조직의 성과에 긍정적인 영향을 주는 요인이 
되나, 이를 수행하게 되는 특정 행위자에게는 도전적이고 에너지를 
소모하게 하는 것일 수 있다. 원활한 경계확장행위를 위해서는 내부와 
외부의 요구의 균형을 지속적으로 맞추어 주어야 하며(Choi, 2002), 
내외부 간의 갈등 상황에 직면하기 때문이다(Katz & Kahn, 1978). 따라서, 
동기부여와 관련되거나 능력, 업무 관련 전략 등의 요인들로 인해 
경계확장행위 수행 여부가 결정될 수 있음이 제기되었다.   
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Marrone et al. (2007)의 연구에서는 경계 확장 자기효능감(boundary 
spanning self-efficacy)이라는 개념을 가지고 경계확장행위의 강력한 
동기부여적 요인을 설명하고자 하였다. 구체적으로 미국의 MBA학생을 
대상으로 다수준 연구를 진행하여 경계확장행위의 개인차 선행요인과 팀 
수준의 선행요인을 검증하였다. 연구결과, 자기효능감이 높은 개인은 
경계확장행위와 유의한 정적 관계가 있으며, 그 외에 역할 책임감(role 
responsibilities)도 경계확장행위와 유의한 관계가 있는 것으로 나타났다. 
이외에도 개인의 정보 처리 능력(information processing capability)이 
기업가의 경계확장행위에 영향을 미치는 것으로 밝혀졌다(Dollinger, 1984). 
한편, Marrone(2004)은 경계확장행위의 선행요인으로 개인차 특성인 셀프 
모니터링(self-monitoring)과 적극적 성격(proactive personality)를 제시하였다. 
자신의 박사학위 논문에서 탐색적 요인분석을 통해 개인의 
경계확장행위가 행위의 성격(nature)과 대상(target)을 기준으로 3요인으로 
구분될 수 있음을 제시한 뒤, 세부 행위별에 대해 영향을 미치는 성격 
요인이 다름을 밝혀냈다. 셀프 모니터링이 높은 개인은 그렇지 않은 
개인에 비해 어드바이저를 대상으로 하는 경계확장행위(representation to 
advisors)를 더욱 효과적으로 수행하며, 적극적 성격을 지니고 있는 
개인은 상대적으로 그렇지 않은 개인에 비해 정보 및 자원을 획득하고 
찾으려 하는 유형의 경계확장행위(scouting and scanning behaviors)를 더 
많이 하는 것으로 나타났다.  
넷째, 인구통계학적 특성이 경계확장행위에 영향을 미친다는 연구도 
보고되었다. 구성원의 연차와 경험은 경계확장행위에 영향을 주는 
요인으로, 연차가 낮은 개인의 경우 상대적으로 팀 혹은 조직 내에서의 
입지를 확고히 하기 위해 내부에 더욱 힘을 쓰게 되어 경계확장행위를 
덜 하는 경향이 있으며 반면에 연차가 높은 개인은 그간의 업무 수행 
과정에 있어서 확보된 인맥이나 업무 숙련도, 정보의 양 등을 바탕으로 
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외부와의 의사소통을 더 많이 하는 것으로 나타났다(Ancona & Caldwell. 
1990).   
다른 인구통계학적 특성으로 성별의 영향력에 대한 명제가 
제시되기도 하였다. Marrone et al. (2018)의 리더 경계확장행위에 대한 
연구에서 여성 리더가 상대적으로 남성 리더에 비해 관계 지향적이고 
포용적인 특징을 보이고 있기 때문에 경계확장행위를 수행함에 있어 
보다 효과적일 수 있다고 주장했다. 경계 활동의 경우 주요한 외부 
거래자들의 관점에서 보다 폭넓게 생각하게 도와주고, 외부의 영향 및 
자극으로부터 구성원 및 팀을 보호해주는 리더의 역할이 매우 중요하기 
때문이다. 그러나 이러한 여성 리더의 경계확장행위 특성은 그간 유능한 
리더 모습의 전형이라고 여겨졌던 특성(지배적, 독단적, 독립적)과 
일치하지 않기 때문에 사회적으로 그 효과성을 인정받지 못할 가능성도 
높다고 언급하며, 이에 관한 실증연구의 필요성을 제기하였다. 
 
3.2 경계확장행위의 결과요인 
 
경계확장행위에 관한 연구에서 결과요인으로 제시된 것은 크게 팀 
혹은 조직 수준에 어떠한 영향을 주는지와 조직 구성원 개인에게 미치는 
영향이 어떠한지로 구분지어 볼 수 있다. 다수의 선행연구에서 주로 
검토된 사항은 경계 활동을 수행하였을 때 성과적인 측면에 어떠한 
긍정적인 영향을 주는지에 관한 것이었다.   
먼저, 팀 성과 내지 효과성은 경계확장행위의 결과 요인으로 가장 
활발히 연구되었다. 초창기 연구에서 Ancona(1990)는 미국 어느 주의 
교육부를 대상으로 한 질적 연구를 통해 각 부서별 경계확장행위의 
효과성에 대해 검토하였다. 연구 결과, 경계확장행위는 팀의 성과에 
유의한 효과가 있는 것으로 나타났다. 동일한 연구 문제 규명을 위해 
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설문 조사를 활용한 후속 연구에서도 팀 성과와의 정적 관계가 
나타났다(Ancona & Caldwell, 1992a). 이러한 팀 성과와의 유의한 관계는 
일시적인 팀 유형인 프로젝트 팀에서도 확인되었다(Hirst & Mann, 2004; 
Tushman & Katz, 1980). 이외에도 결과 요인으로 그룹 성과(Cummings & 
Cross, 2003), 그룹 효과성(Oh et al., 2004), 팀 효과성(Druskat & Wheeler, 2003) 
등이 제시되었다.  
같은 맥락에서 인적 네트워크를 통한 지식과 정보의 흐름을 
경계확장행위로 정의한 연구들도 경계 활동을 통해 타 조직과의 긴밀한 
관계가 형성되고 필요한 지식 및 정보를 외부로부터 공급받음으로써 
업무를 더욱 신속하게 처리할 수 있음을 밝혀냈다(Brion et al., 2012; 
Hansen, 1999, 2002). 또한 경계확장행위가 혁신에도 영향을 미칠 수 
있음이 실증되었다. Tsai(2001)는 석유화학 및 식품 제조 다국적기업의 
60개 사업군을 대상으로 조직 내 네트워크 내부에서의 지식 이전에 
대하여 조사하였는데, 네트워크 상에서의 연결 집중도(centrality)에 따른 
경계확장행위와 혁신과의 유의한 정적 관계가 나타났다.  
다음으로 개인 수준에서 경계확장행위의 결과요인을 다룬 연구들을 
살펴보도록 하겠다. Sparrowe와 동료들은(2001) 5개의 다양한 조직 내에 
속해있는 38개의 업무 그룹, 190명의 구성원들을 대상으로 사회적 
네트워크가 개인의 성과와 그룹의 성과 모두에 영향을 미칠 수 있음을 
밝혀냈다. 연구 결과, 특히 개인의 성과 관련해서는 팀 내에서 자원을 
공유하는 조언 네트워크(advice network)에서 주요 연결자로 인식되었을 
경우에는 개인의 성과에 긍정적인 영향을 미치고, 동료들부터 정보를 
공유하거나 기회를 제공받기 어려운 사람이라고 인식되는 방해 
네트워크(hindrance network)에 해당하는 경우라면 성과 향상에 어려움을 
겪게 될 것임을 밝혀냈다. 즉, 네트워크 유형에 따른 경계확장 행위가 
개인적 업무 성과와 유의한 관계가 있음을 제시하였다. 상사의 
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경계확장행위가 개인 구성원에게 유의한 효과가 있는지도 검토되었는데, 
외부와의 의사소통이나 정보 처리작업 등을 행하는 상사의 영향으로 
개인 구성원의 사회적 정체성 측면에 긍정적인 효과가 발생하면서 
이직률 감소, 승진 기회 등 유의한 효과가 있는 것으로 나타났다(Katz & 
Tushman, 1983). 비록 개인 수준에서의 연구는 아직까지 그 수는 적지만 
경계확장행위가 개인 구성원에게 미치는 영향에 대한 이해를 도와준다. 
 
3.3 경계확장행위의 과정요인 
 
경계확장행위는 외부조직과의 연결을 가능케 해주는 것으로 이것이 
특정 결과를 유발함에 있어 다양한 과정과 그에 따른 변화 양상이 
나타날 수 있다. 이는 단순히 선행변수와 결과변수의 변화만을 말하는 
것이 아니라 다양한 매개요인이 존재할 수 있음을 의미한다. 특정 
행위에 따른 구체적인 결과를 예측함에 있어 중간 과정에 대한 이해는 
매우 중요하고 필요한 것임에도 불구하고 실제로 메커니즘에 대한 
이해는 크게 이루어지지 않았다.  
과정요인을 실증한 대부분의 연구에서는 개인 혹은 팀 단위의 
경계확장행위가 행위의 대상에게 어떻게 인식되는지가 메커니즘의 
핵심임을 실증하였다. 예를 들어, Tippmann et al. (2017)는 경계확장행위에 
대해 지식을 전달(knowledge transfer)하는 것에서 나아가 지식을 
전환(knowledge formation)시키는 것까지를 포함하는 포괄적인 개념으로 
정의하고자 했다. 구체적으로 아일랜드, 프랑스, 영국 각 국가에 위치한 
다국적 기업을 대상으로 사내 업무 팀간의 경계확장행위가 수행되면서 
외부로부터 지식과 업무 관련 정보가 유입되고 이로 인해 문제 해결 
측면에서의 창의성이 증가함을 실증하였다. 이러한 결과에 대해 
저자들은 팀 구성원들이 새로운 것에 대해 학습하고 생각할 수 있는 
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기회가 형성되었다고 인식했기에 가능한 것이라고 설명하였다. 또한 
Salem et al.(2018)은 본토의 직원과 해외 파견직원간의 연결의 중요성을 
강조하기 위해 미국 국제 개발처와 UN 아프가니스탄 사무소 직원들을 
대상으로 설문을 진행하였다. 리더가 경계확장행위를 행함으로써 각 
필드 구성원들의 현장에 대한 이해와 업무 창의성을 증진시키는데, 이 
효과는 각 지역별 구성원들간의 협력(collaboration)에 의해 매개되었다. 
Hirst and Mann(2004)의 연구에서도 리더의 경계확장행위는 팀 
구성원들간의 의사소통을 증진시킴으로써 프로젝트 팀 성과와 유의한 
정적 관계를 형성한다는 유사한 맥락의 결과가 나타났다. 
이 외에 경계확장행위 자체가 매개요인이 된다는 연구도 존재한다. 
한 예로, Keller(2001)은 93개의 R&D 기술혁신 팀을 대상으로 기능 
다양성을 보유하고 있는 R&D 그룹이 기술력, 성과 향상 등에 영향을 
미치는지에 대해 살펴보았다. 이 과정에서 기능 다양성이 팀 상호간의 
커뮤니케이션에 영향을 주고 이것이 추후 다양한 성과 지표에 긍정적인 
영향을 미친다는 사실을 실증하였다. Ancona & Caldwell(1992a)에서도 팀 
구성의 연차 다양성과 기능 다양성이 외부와의 커뮤니케이션에 영향을 
미쳐 팀 성과를 증진시키는데 도움이 되는 것으로 나타났다. Reagans et al. 
(2004)에서는 인구 통계학적 다양성(기능, 연차)이 성과 향상에 영향을 
미치는지에 관한 연구 과제를 해결하고자 하였는데, 긍정적인 효과로 
이루어지기 위해서는 외부와의 연결 고리 역할이 중요하다고 주장하면서 
구성원들이 어떠한 형태의 사회적 자본을 형성하게 되는가에 주목하였다. 
연구결과, 인구통계학적 다양성은 내부적으로 긴밀한 네트워크를 
유지하는 데는 부적인 효과를, 광범위한 외부와의 네트워크를 형성하는 
데에는 정적인 효과를 주면서 팀 성과에 영향을 미치는 것으로 나타났다. 
이상에서는 경계확장행위를 중심으로 한 연구에서 매개효과를 밝힌 
연구를 제시하였다. 몇몇 실증 연구에서 메커니즘에 대한 부분을 
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언급하고 연구의 필요성에 대해 역설하고는 있지만 상대적으로 그 수가 
매우 부족한 실정이다. 일부 연구의 경우는 매개과정에 대해 
검토하였지만 통계적 분석 과정에서 유의하지 못한 결과가 도출되기도 
하였다. 한 예로, Faraj and Yan(2009)은 경계 활동이 성과에 미치는 영향에 
대해 팀 수준에서 연구하면서 심리적 안전감의 매개 역할에 대해 
제시하였으나 유의한 결과를 얻지 못하였다. 보다 깊이 있는 연구 
발전을 위해서는 향후 연구에서 경계확장행위의 메커니즘에 관한 규명이 
꾸준하게 이루어질 필요가 있을 것이다. 
 
3.4 경계확장행위의 조절요인 
 
마지막으로 경계확장행위의 선행연구에서 관계를 조절하는 요인을 
실증한 연구들을 살펴보도록 하겠다. 우선 경계확장행위를 통해 
획득하게 되는 정보 및 지식의 유형이나 정보 활용 여부에 따라 
경계확장행위의 효과에 차이가 있음을 밝힌 연구들이 존재한다. 예를 
들어, Hansen(2002)은 Hansen(1999)의 연구결과를 바탕으로 프로젝트 팀의 
긴밀하고 직접적인 연결 네트워크는 보다 많은 양의 정보 획득을 통해 
신속한 프로젝트 수행을 가능하게 함을 설명하고자 하였다. 또한 이러한 
효과는 전달되는 정보의 체계화 정도에 따라 달라짐을 밝히고자 하였다. 
연구 결과, 경계확장 형태의 연결은 비체계화된 지식이 공유될 경우에는 
효과적이고, 비용 등의 이유로 체계화 되었을 경우에는 오히려 악영향을 
미치는 것으로 나타났다. 즉, 정보의 체계화 정도가 경계확장행위와 성과 
간의 관계를 조절하는 역할을 한다. 한편, 경계확장행위를 통해 획득하게 
된 지식을 얼마나 습득할 수 있는지가 행위의 효과성을 조절한다는 
연구도 존재한다. Tsai(2001)의 연구는 유닛(unit)의 네트워크 포지션이 
혁신과 성과에 미치는 영향은 해당 유닛이 흡수력(absorptive capacity)를 
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보유하고 있을 때 더욱 크게 작용함을 밝혀냈다. 조직간의 네트워크를 
통해 획득한 외부정보에 대해 단순히 수동적으로 받아들이는 것이 
아니라 새로운 정보의 가치를 인식하고 동화시켜 업무 목표에 알맞게 
적용할 줄 아는 것이 경계확장행위의 효과성 차이를 유발하는 것으로 
검증되었다.  
또 다른 조절요인 유형으로는 사회적 환경이 있다. Marrone et 
al.(2007)의 연구는 미국 MBA 학생들을 대상으로 한 연구에서 팀 수준 
외부지향성의 합치 정도(consensus in external focus)에 따라 경계확장행위에 
차이가 있을 수 있음을 밝혀냈다. 연구 결과, 개인 구성원의 경계 확장에 
대한 역할 인식이 경계확장행위 실현에 미치는 정적인 효과는 팀 
구성원들의 외부지향성 정도가 높을수록 더욱 크게 나타나는 것으로 
실증되었다. 경계확장행위라는 것이 행위자에게는 시간과 에너지를 
투자하게 만드는 일이기 때문에 대부분의 경우 주어진 역할 외 
외부지향적 행동을 하지 않으려고 하지만, 구성원이 이를 자신의 업무 
역할 중 하나로 인식하고 나아가 팀 전반적으로 외부지향적인 성향을 
지니고 있다면 경계확장행위를 더욱 수행하게 된다는 것을 알아냈다. 
또한 Salem et al. (2018)은 리더가 그룹간 협력을 증진시키기 위해 행하는 
리더십 형태인 경계확장행위의 효과성에 리더-그룹내 전형성(leader-in-
group prototypically)이 영향을 미치는지를 살펴보았다. 연구 결과, 리더가 
전형성이 높다고 인식되는 경우 즉, 그룹의 이익을 대변하고 
추구해준다고 인식되는 경우 그들의 경계확장행위가 구성원들에게 보다 
강력한 효과를 주게 되고, 이로 인해 그룹간 협력이 이루어져 학습과 
창의성이 증진되는 효과를 얻을 수 있는 것으로 나타났다.  
업무의 특성(task characteristics)이 조절 요인으로써 영향을 미친다는 
연구도 존재한다. Faraj and Yan(2009)의 연구는 경계 활동과 팀의 심리적 
안전감 인식, 성과와의 관계가 업무 불확실성(task uncertainty)과 자원 
 
 57 
부족(resource scarcity) 여부에 의해 달라진다는 것을 규명하고자 하였다. 
저자들은 3가지 형태의 경계 활동 구분에 초점을 두고, 각각의 행동이 
미치는 영향력이 다름을 밝혔다. 구체적으로 경계 완충(buffering)은 
심리적 안전감에, 강화(reinforcement)는 심리적 안전감과 성과에 
연결되며, 반면에 확장(spanning)은 유의한 연결 관계를 찾지 못했다. 
경계 활동과 업무 불확실성과의 상호작용이 결과 요인에 주는 영향에 
있어, 경계 완충과 경계 강화의 경우에 통계적으로 유의한 결과를 얻을 
수 있었다. 자원 부족의 경우 경계 확장과 강화 행동에서 유의한 
상호작용 효과를 확인하였다. 이외에도 프로젝트 업무의 유형(예: 연구, 
개발, 기술 서비스 등)에 따른 상사의 경계 관리자 행동과 구성원들의 
이직 또는 승진 간의 관계의 변화가 검증되었다(Katz &Tushman, 1983; 
Tushman & Katz, 1980). 나아가 이러한 개발팀 리더의 경계관리자적 
행동의 효과는 대상자인 구성원(엔지니어)의 나이가 어릴수록 더욱 
강하게 나타나는 것으로 나타났다(Katz & Tushman, 1980).  
이상의 내용을 통해 경계확장행위에 관한 선행연구에서 상황적 
맥락에 대한 연구들이 광범위하게 수행되고 있지 않음을 파악할 수 있다. 
일부 연구에서 경계확장행위와 관련한 상황요인들을 강조해왔으나 이를 
실증적으로 검증하는 연구는 매우 드물었다. 부록의 표에서 제시된 바와 
같이 주로 지식 유형, 조직 동일시 등의 효과에만 집중했을 뿐 개인 
관련 특성이나 과업 환경 특성을 포함하는 연구는 부족하였다. 조직 
구성원의 태도나 행동은 그 사람이 가지고 있는 특유의 속성과 진행하고 
있는 과업의 성격에 따라 크게 달라질 수 있을 것이다. 경계확장행위가 
행위 대상자에게 어떻게 효과성을 발휘하는지에 대한 개별 상황 고려의 
부족은 경계확장행위의 역할을 이해하는데 어려움을 줄 뿐만 아니라 
동일한 경계확장행위의 효과가 경우에 따라 강화 또는 억제되는 요인에 
관한 구체적인 정보를 제공하지 못한다는 점에서 실무적으로도 한계가 
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발생할 것이다. 때문에 추후 연구에서는 다양한 개별 상황에 대한 
검토를 통해 해당 행위에 대한 이론적 이해와 더불어 실무적 적용 




이상의 1절과 2절에서는 전반적인 경계확장행위에 대한 이론적 
배경과 함께 이론적, 실무적 중요성에 입각하여 리더의 경계확장행위에 
대한 내용을 검토해보았다. 많은 연구자들에 의해 논의가 지속되고 
있음에도 불구하고, 경계확장행위에 관한 연구에서는 몇 가지 한계점을 
찾아볼 수 있다. 먼저, 많은 연구자들이 지적하고 있고 또한 부록의 
표에서 제시된 바와 같이 독립적인 행위자로서 상사의 경계확장행위에 
대한 연구가 제한적이다. 보다 효과적인 경계확장활동을 위해서는 일정 
수준 이상의 관리 역량과 경험이 필요하다는 점을 감안했을 때, 이러한 
행태는 이론적인 고찰을 떠나 실무적으로도 구성원의 성과를 높이기 
위해 필요한 리더의 지침을 제시하지 못한다는 점에서도 한계가 될 
것이다. 또한 부록의 표에서도 제시된 바와 같이, 많은 연구가 주로 팀 
수준에서 결과변수로 팀 성과지표를 고려하고 있음을 알 수 있다. 개인 
수준에서 구성원에게 어떠한 영향을 미치는지를 확인한 연구가 일부 
존재하나, 이들 역시 경계확장활동의 행위자로서 리더를 고려하지는 
않고 있다. 조직 내에서 효율적인 경계확장이 일어나기 위해 리더의 
역할이 중요시되고 있는 현 시점에서 구성원의 직무수행에 상사의 
경계확장행위가 어떠한 효과를 미칠 것인지에 대한 이해는 그 어느 
때보다 필요할 것이다.  
또한 리더의 경계확장을 이해하는데 있어 어떠한 과정을 통해 
구성원에게 영향을 미치는지 그 메커니즘에 대한 이해가 매우 부족한 
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실정이다. 리더의 경계확장행위가 왜 그리고 어떻게 구성원에게 영향을 
미치는지에 대해 파악하는 것은 경계확장 개념에 대한 이론적 해답을 
제시해줄 수 있을 뿐만 아니라 실무적으로 왜 그러한 행위를 
해야하는지에 대한 설득력을 높일 수 있다는 점에서 매우 중요하다. 
한편, 조직행동에 관한 선행연구에서는 조직의 외부 환경 변화에 따른 
성과 강화의 주체로서 구성원의 역할을 강조하며 보다 주도적 업무 
행동을 기대하고 있으며(Seibert, Wang, & Courtright, 2011), 상사의 특정 
행위가 구성원의 주도적 행동을 설명함에 있어 주요한 역할을 한다고 
언급해왔다(Parker & Wu, 2014). 이에 본 연구에서는 주도적 행위의 
하나로써 Tims and Bakker(2010)이 제시한 자원 관점의 자기주도적 
직무변화행위를 통해 상사의 경계확장행위와 구성원의 직무수행 간의 
내재된 메커니즘의 일부를 파악하고자 한다. 구체적으로 상사의 
경계확장행위는 조직 혹은 팀과 외부환경 간에 지식과 자원을 
교환함으로써 내부의 구성원이 자원이 풍부한 업무환경을 기반으로 
개인의 업무 목표에 맞게 능동적으로 외부 업무자원을 활용하여 직무를 
변화시키는 자기주도적 직무변화행위를 높이고, 이는 구성원의 
직무수행에 긍정적인 영향을 줄 수 있을 것이다.  
나아가 본 연구에서는 어떠한 과정을 통하여 상사의 경계확장행위와 
구성원의 자기주도 직무변화행위에 있어 심리적 임파워먼트의 
매개효과가 있는지에 대해서도 살펴보고자 한다. 자기주도 
직무변화행위에 관한 선행연구에서는 동기적 측면에서 개인의 과업에 
대한 내재적 동기 부여를 중요시하였고(Spreitzer, 2008; Wrzesniewski & 
Dutton, 2001), 구성원의 지배력과 권한을 향상시키는 사회적, 환경적 
요인은 개인의 심리적 상태의 지각과 내적 업무 동기에 영향을 미치는 
것으로 확인되었다(Conger & Kanungo, 1988; Thomas & Velthouse, 1990). 이에 
따라 본 연구에서는 자기결정이론(self-determination theory)관점에서 
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상사의 경계확장행위를 경험하는 구성원들이 상사로부터 외부 환경과의 
연결을 형성하고 외부 자원을 제공받음으로써 일에 대한 의미, 자신의 
역량 및 자기결정권, 영향력에 대한 인식을 제고, 심리적 임파워먼트 
수준이 증가할 것으로 기대한다. 따라서 상사의 경계확장행위로 인해 
내재적 동기 측면에서 구성원의 심리적 임파워먼트 수준이 높아지게 
되면서 업무와 관련한 주도적 행동인 자기주도 직무변화행위를 더 많이 
할 것으로 예측해볼 수 있다. 이러한 논의를 바탕으로 다음의 절에서는 
상사의 경계확장행위가 구성원의 직무수행에 연결되는 구체적인 과정에 
대한 이해를 도와줄 구성원의 인지적 반응과 행동에 관한 변수로써 
심리적 임파워먼트와 자기주도 직무변화행위를 제안하고 이에 관한 
선행연구를 간략히 고찰하고자 한다. 
 
 
제 3 절 심리적 임파워먼트 
 
1. 임파워먼트 연구의 접근방법 
 
임파워먼트의 사전적 개념은 ‘어떤 목적 또는 업무에 요구되는 능력 
또는 파워를 부여하는 것’으로 규정되는데, 이는 기업의 문제와 관련된 
경영학이 아닌 타 분야에서 먼저 사용되던 개념이다. Kanter(1977)가 이를 
경영학적 관점으로 소개한 이후, 1980년대 중반부터 서서히 경영학 
분야에 도입되어 논의되기 시작하였다(박원우, 1998). 경영학 관점에서의 
임파워먼트는 구성원들과 권한을 공유, 부여, 위임하고, 구성원들이 
스스로 자신의 업무를 능동적으로 추진하고 성과를 내도록 경영하는 
것을 일컫는다(Spreitzer, 2008). 임파워먼트에 대한 기존 연구들은 크게 두 
가지 접근방식으로 구분할 수 있는데, 먼저 임파워먼트에 대한 구조적 
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접근(structural approach)은 조직구조, 관리제도, 정책 등의 효과에 대한 
것으로 하위 직급 구성원들에게 권력이 위임되는지 여부에 초점을 두고 
있다(Kanter, 1977, 1983). 즉, 구조적 접근의 핵심은 상급자와 하급자 
사이에 결정권한이 공유되는지 여부에 달려있다고 볼 수 있다. 구체적인 
임파워먼트 방안으로는 조직구조의 분권화, 조직계층의 축소, 
자율경영팀의 도입, 조직위계에서 하위 직급으로 결정권한을 위임하는 
위임전결규정 등이 있다(Spreitzer, 2008). 이 밖에도 목표관리(MBO), 
품질관리 분임조(QC), 참여적 목표설정 등 여러 가지 참여적 
경영기법들도 권력을 공유하고 의사결정 권한을 위임하기 위한 제도라는 
점에서 임파워먼트의 구현 수단으로 활용되곤 한다. 
한편, 임파워먼트에 대한 심리적 접근(psychological approach)은 
동기적 접근(motivational approach)이라고도 명명되며 조직구성원들의 
심리적 차원에서의 동기유발로 임파워먼트를 이해하는 것을 의미한다 
(Conger & Kanungo, 1988; Seibert, Silver, & Randolph, 2004; Spreitzer, 1995). 
해당 접근을 따르고 있는 연구자들은 구조적 접근 방식만으로 
임파워먼트를 설명하는 것은 그 이해에 한계가 있다고 언급하는데, 이는 
단지 권한을 공유하고 위임한다고 해서 구성원들이 임파워되었다고 
생각하지는 않는다는 것과 실제로 권한위임이 이루어지지 않았더라도 
주관적 인식에 의해 임파워먼트를 경험할 수도 있다는 생각에서 
기인한다(Conger & Kanungo, 1988; Spreitzer, 1996). 즉, 임파워먼트에 대한 
동기적 접근에서는 실제 구성원들이 임파워되었다고 생각하게 되려면 
단순히 의사결정 권한을 위임하는 것이 아니라 임파워먼트를 통해 
내재적 동기가 유발되어야 한다고 주장하며 동기유발이 이루어지는 그 
심리적 과정을 중시하고 있다. 이러한 인식을 바탕으로 Spreitzer(1995)는 
심리적 임파워먼트(psychological empowerment)라는 용어를 제안하였으며, 
이는 조직구조나 제도 차원의 전통적인 임파워먼트와 분명하게 구분하기 
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위한 개념이라 할 수 있다. 본 연구는 후자의 접근법을 따라 심리적 
임파워먼트를 활용하여 연구를 진행하고자 한다.  
 
2. 심리적 임파워먼트의 개념 
 
심리적 임파워먼트 개념이 의미하는 ‘파워’는 내재적 동기 또는 
과업수행 능력으로 이해될 수 있다(Conger & Kanungo, 1988). ‘파워’를 
동인(energy)으로 인식함으로써 임파워먼트를 내재적 직무동기를 
유발하는 것(energize)으로 정의하기도 하고(Thomas & Velthouse, 1990), 
능력을 심어주는 것(enabling), 즉 자아효능감을 높임으로써 동기유발을 
하는 것으로 정의하는 학자들도 있다(Conger & Kanungo, 1988). 
정리하자면 임파워(empower)란 ‘힘을 부여하다, 힘을 실어주다, 힘이 
있게 만들다, 능력을 부여하다, 능력 있게 만들다’ 등의 의미로 이해될 
수 있으며, 임파워먼트란 조직구성원이 과업을 효과적으로 수행할 수 
있다는 기대감을 느끼고 목표달성에 대한 동기가 유발되는 과정을 
의미한다.  
나아가 많은 학자들은 나름의 이론과 학문체계를 가지고 심리적 
임파워먼트를 정의하였는데, 이들을 살펴보면 크게 단일 차원의 정의와 
복수 차원의 정의로 구분해볼 수 있다. 먼저 Conger and Kanungo(1988)은 
자아효능감(self-efficacy)에 초점을 두고 임파워먼트를 단일 차원으로 
정의하였으며, 자율결정(self-determination or autonomy)으로만 정의하는 
경우도 존재했다(Neilsen, 1986). 하지만 대부분의 경우 임파워먼트를 복수 
차원으로 정의하고 있는 추세이다. Menon(2001)은 임파워먼트에 대해 
자율적 통제에 대한 믿음(perceived control), 자신의 능력에 대한 
믿음(perceived competence), 그리고 목표성취에 대한 동기유발(goal 
internalization)의 세 차원의 조합으로 파악하였다. Bolger and 
 
 63 
Somech(2004)는 중고등학교 교사들을 대상으로 실시한 연구에서 교사의 
임파워먼트 인식을 여섯 가지 차원(의사결정 참여, 전문적인 성장의 
기회, 존경받는 신분, 자아효능감, 자율성, 영향력)으로 정의하였다. 
Thomas and Velthouse(1990)는 과업성취와 관련하여 구성원이 경험하는 
인지 정도를 임파워먼트라 정의하였는데, 이들의 경우 영향력, 역량, 
과업의미성과 선택권에 대한 인식의 조합 정도로 파악하였다. Spreitzer 
(1995)은 과업평가(task assessment)의 요소로 과업의미성, 역량, 자기결정, 
영향력의 네 가지 요인을 구분하고, 이들이 충족되어야 구성원들이 
심리적 임파워먼트를 경험한다고 언급하였다. 각각의 요인을 보다 
구체적으로 살펴보면 다음과 같다. 
첫째, 과업의미(meaning)는 자신이 수행하고 있는 과업이 개인적으로 
의미가 있고 노력을 투자할 가치가 있는 것으로 생각하는 것을 뜻한다. 
업무나 과업이 의미를 갖기 위해서는 그것이 자신의 가치와 신념에 
부합하고 경력개발에 도움이 되는 일이어야 한다. 아무리 권한이 주어져 
있을지라도, 자신에게 도움이 되지 않는 일을 수행하게 되면 내가 힘이 
있다고 느끼기 어렵기 때문이다. 즉 과업의미는 과업에 대한 동기를 
유발하는 기능을 수행한다. 
둘째, 역량(competence)이다. 개인에게 주어진 일을 잘 해낼 수 있는 
역량이 있어야만 힘이 실렸다고 인식할 수 있으며, 만약 역량이 
부족하다고 느끼게 되면 권한이 주어졌을 때 오히려 이를 부담으로 느껴 
동기가 저하될 우려가 있다. Spreitzer가 언급한 역량 요인은 
Bandura(1977)가 제시한 자아효능감(self-efficacy) 개념과 유사하다. 
자아효능감도 직무동기를 유발하는 중요한 메카니즘으로 작용하는데, 
능력에 대한 자신감이 없으면 자신이 부적절하다고 느끼게 되고, 결국 




셋째, 자기결정(self-determination)은 조직구성원들이 과업을 수행할 
때 스스로 결정하고 실행할 수 있는 자율성 또는 통제권을 가지고 
있다고 느끼는 것을 의미한다. 일반적으로 흔히 임파워먼트라고 
이해하는 것이 바로 이 경우이다. 자신의 업무가 아무리 가치 있는 
일이고 잘 할 수 있는 역량을 지니고 있다고 하더라도, 자신이 결정할 
수 없을 때 또는 상급자의 명령 등의 외부요인에 의해서 결정되고 
기계적으로 시키는 대로만 업무를 수행해야 할 때는 심리적 
임파워먼트를 경험하지 못하게 될 것이다. 이와 같은 맥락에서 많은 
선행연구자들은 자기 통제권(personal control)의 심리적 중요성을 
언급해왔다. 
넷째, 영향력(impact)은 조직구성원이 수행한 업무가 단지 개인의 
성과에만 영향을 미치는 것이 아니라 조직 전반에까지 영향을 미칠 수 
있다고 생각하는 것을 말한다. 앞서 살펴본 자기결정이 과업 수행 
과정에서 스스로 통제력을 지니고 있음을 인식하는 것인 반면, 영향력은 
과업 수행의 결과 측면에서 조직 성과에 영향력을 행사할 수 있다고 
느끼는 것을 의미한다. 또한 과업의미가 과업 그 자체의 가치를 
생각하는 것이라면, 영향력은 과업수행을 통한 성과의 가치를 생각하는 
것을 말한다는 차이가 있다. 일반적으로 인간은 자신이 주위에 영향을 
미칠 수 있을 때 자신이 힘이 있다고 인지하고 그만큼 파급력이 있다고 
생각하게 되는데, 이러한 인식이 생기지 못하는 경우 자신의 존재감을 
상실하게 되어 심리적 임파워먼트를 경험하지 못하게 된다(Spreitzer, 1995; 
Thomas & Velthouse, 1990).   
종합해보면, 심리적 임파워먼트란 자신이 의미있고 가치 있는 
업무를 수행하고 있으며 또한 자신의 자율적 판단 하에 과업을 수행할 
수 있다고 인식하는 상황에서 그 일을 효과적으로 수행할 수 있는 
능력을 갖추고 있고 동시에 과업을 수행함으로써 조직의 성과에 
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유의미한 영향을 미칠 수 있다고 느끼는 심리적 상태를 의미한다. 즉, 
개인이 일을 하는 일련의 과정에서 지속적으로 주도권을 행사하는 것을 
중시하는 개념이라 정리할 수 있다. 이러한 Spreitzer(1995)의 연구는 
심리적 임파워먼트, 즉 개인차원의 임파워먼트의 연구를 발전시키는데 
크게 기여하였으며 연구자들에게 가장 널리 활용되고 있다.  
 
3. 심리적 임파워먼트의 선행연구 고찰 
 
다음에서는 조직행위론 분야에서 심리적 임파워먼트와 관련된 
선행연구들을 정리해보도록 하겠다. Kanter의 연구(1977, 1983)를 필두로 
하는 초창기 연구에서는 조직적 구조와 관행들 자체를 임파워먼트의 
척도라 간주하였으나, 이후의 동기적 접근을 따르는 연구자들은 이러한 
요인들을 임파워먼트 자체가 아닌 심리적 임파워먼트에 영향을 미치는 
맥락적 선행요인으로 보고 있다(예: Seibert et al., 2004; Spreitzer, 2008). 
이러한 조직 또는 업무환경에 대한 구성원들의 인식과 관련된 맥락적 
요인 이외에도 성격 특성과 같은 개인적 요인 또한 심리적 임파워먼트를 
유발하는 선행요인으로 제시되고 있다. 관련 변수들을 정리하면 <그림 
1>에 정리된 바와 같다.  
<그림 1>에서 살펴볼 수 있듯이, 심리적 임파워먼트로 인한 다양한 
범주의 업무 관련 태도와 행동 결과에 대한 연구결과들도 존재하고 있다. 
심리적으로 권한이 주어졌다고 인식되는 경우 업무 수행 과정에 있어 
자율성과 개인의 성장에 대한 본질적인 욕구를 충족시키는 것이 
가능해지기 때문에, 심리적 임파워먼트는 전반적으로 개인의 태도 및 
성과에 긍정적인 효과를 미치는 것으로 연구되고 있다(예: 김동산, 
백기복, & 김보영, 2014; 송정수 & 양필석, 2008; 한나영 & 김영조, 2011; 
Kraimer, Seibert, & Liden, 1999; Liden, Wayne, & Sparrow, 2000; Spreitzer, 2008). 
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3.1 심리적 임파워먼트의 선행요인 
 
심리적 임파워먼트에 영향을 미치는 선행요인에 관해서는 맥락적 
특성과 개인적 특성의 두 가지로 구분하여 정리해볼 수 있다. 첫째, 
다양한 맥락적 특성이 구성원의 심리적 임파워먼트를 경험하게 할 수 
있다. 먼저 조직수준에서 대표적인 선행요인으로는 고성과관리관행이 
연구되고 있다. 기존 연구에서 제시되었던 고성과관리관행에는 정보 
공유, 분권화, 참여적 의사 결정, 광범위한 교육 프로그램, 보상제도 등이 
포함되어 있다(Liao, Toya, Lepak, & Hong, 2009). 메타분석에서는 언급된 
관리관행들이 심리적 임파워먼트에 긍정적인 영향을 준다고 
보고하였다(Seibert et al., 2011). 고성과관리관행으로 인한 정보와 통제력의 
증가는 개인의 조직 차원 목표 및 전략과 어떻게 부합되는지에 대한 
이해도를 높여 자신의 업무를 보다 의미있는 것으로 생각하게 
만들어준다. 또한 조직 상황이나 업무에 관한 정보가 많아지면 직원 
스스로 자신이 어떤 행동을 취해야하는지와 관련하여 자기결정권과 
업무능력이 향상되어 높은 성취를 통해 개인뿐만 아니라 조직에 더 큰 
영향을 미치게 된다(Liao et al., 2009; Spreitzer, 1996).    
다음으로 업무 환경 전반에서 물질적, 사회적, 심리적 자원을 
제공해주는 사회정치적 지원도 심리적 임파워먼트에 긍정적인 영향을 
미치게 됨이 밝혀졌다(Liden et al., 2000; Seibert et al., 2011). 관련 
이론가들은 일정 수준의 사회적 지원은 가치있는 자원으로써 개인의 
인식과 감정적 반응을 형성하는 주요 매개체가 된다고 보고하였다(예: 
Hobfoll, 1989). 예를 들어, 동료나 조직의 사회적 지원은 조직구성원들로 
하여금 자신이 조직 내에서 가치있고 인정받는 사람이라고 인식하게 
만들고 이로 인해 자신의 업무에 대해 의미있는 일이라고 느끼게 된다. 
또한 사회적 지원으로 인해 자신의 업무 목표와 전략을 스스로 결정하고 
 
 67 
있다는 경험을 하게 만들어주고, 개인의 업무 능력 향상에도 긍정적인 
영향을 미치게 되는 것으로 연구되고 있다. 
리더의 행동 역시 구성원의 심리적 임파워먼트에 영향을 미치는 
주요한 선행요인 중 하나로 손꼽히고 있다. Spreitzer (2008)의 문헌연구에 
따르면 상사와의 신뢰와 후원적인 관계는 임파워먼트 형성에 중요한 
역할을 한다. 한편 메타 분석에서는 다양한 리더의 행동과 심리적 
임파워먼트와의 정적 관계가 보고되었다(Seibert et al.,2011). 긍정적 
형태의 리더십은 구성원들의 업무 경험을 형성하게 하는 역할을 
수행하게 되는데(Yukl, 2013), 이는 구성원들의 업무의 가치를 향상시키게 
하는 다양한 정보 및 기회를 제공하거나 업무 수행 과정에서의 참여와 
자율성을 높이고, 피드백을 통해 업무 능력을 향상시키는 것으로 
나타났다. 대표적으로 변혁적 리더십(Dust, Resick, & Mawritz, 2014), 리더-
멤버 교환관계(Schermuly & Meyer, 2016), 상사와의 신뢰 관계(Ergeneli, Sag, 
Ari, & Metin, 2007) 등이 선행변수로 연구되고 있다. 
이 밖에도 직무 특성이 심리적 임파워먼트를 유발할 수 있다. 
Kraimer와 동료들(1999)은 Hackman과 Oldham의 직무 특성을 심리적 
임파워먼트의 4가지 차원과 연관지어 설명하였다. 그들은 직업의 의미가 
과업의미 차원과 관련이 있고, 직업의 자율성은 자기 결정과 관련이 
있으며, 피드백은 더 많은 역량과 영향력 증진과 관련이 있음을 
언급하였다. Spreitzer(1996) 및 Wallach and Meuller(2006)의 연구에서는 
역할 모호성이 심리적 임파워먼트에 미치는 부정적 영향을 밝혀냈다. 
직무 특성 이론은 어떻게 업무 중요성이나 자율성과 같은 핵심적 직무 
특성이 심리적 임파워먼트를 이루는 요소인 의미 및 자기결정과 관련이 
있는지 설명하며, 이러한 논리는 일련의 메타분석 결과를 통해서도 
증명될 수 있다(Humphrey, Nahrgang, & Morgeson, 2007). 이 외에도 보다 
도전적인 업무를 통해 역량이 증대되거나 업무 상황에서는 향상된 
 
 68 
다양한 기회 등은 구성원으로 하여금 자신이 조직 내에서 중요한 존재로 
인식하게 만들어줌으로써 영향력이 증가하는 경험을 하게 
만들어준다(Seibert et al., 2011). 이러한 연구결과를 바탕으로 직무 특성이 
구성원들의 심리적 임파워먼트의 선행변수임을 파악할 수 있다.  
둘째, 비록 연구된 절대적인 수는 상대적으로 맥락적 선행요인의 
경우보다 적은 편이긴 하나 구성원의 개인적 특성도 심리적 
임파워먼트에 영향을 미치는 주요 요인으로 고려되고 있다. Thomas & 
Velthouse (1990)는 개인차 요인이 주관적인 업무 평가에 영향을 미쳐 
임파워먼트 인식과 관계가 있을 것이라고 밝혔다. 이에 많은 연구에서 
구성원의 자아 개념을 반영할 수 있는 여러 개인의 성격 특성들이 
심리적 임파워먼트의 선행 요인으로 검토되었다. 심리적 임파워먼트의 
여러 개인차 선행요인을 밝힌 Seibert와 동료들(2011)의 메타 연구에서는 
자기 효능감, 자기통제, 자존감, 정서적 안정성의 조합으로 이루어진 
핵심적 자기 평가가 높은 개인이 심리적 임파워먼트와 정적인 관계가 
있는 것으로 나타났다. 이외에도 성취 욕구나 자기 주도성이 높을수록 
심리적 임파워먼트를 더 많이 경험하는 것으로 나타났다.  
 
3.2 심리적 임파워먼트의 결과요인 
 
심리적 임파워먼트에 관한 연구에서 논의된 결과요인은 직무만족, 
조직몰입, 성과와 같은 유효성 변수에 영향을 미치는 경우가 
대부분이며(송정수 & 양필석, 2008), 이를 바탕으로 크게 태도와 성과 
측면으로 정리해 볼 수 있다. 우선 업무태도와의 관련성을 보면 심리적 
임파워먼트를 경험한 개인은 높은 수준의 직무 만족을 느끼게 된다는 
결과가 제시되었다(Liden et al., 2000; Seibert et al., 2004, 2011). 연구 결과, 
심리적 임파워먼트를 인식한 개인은 업무 상황에서 내재적 욕구 충족을 
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경험하게 되면서 직무 만족과 정적 관계를 형성하게 된다. 또한 심리적 
임파워먼트가 개인의 조직 몰입에 유의한 효과가 있는지 검토되었다. 
구체적으로 심리적 임파워먼트를 통한 의미성의 획득은 자신의 업무 
역할과 개인적 가치와의 적합성을 의미하기 때문에 이로 인한 정서적 
조직 몰입에 긍정적 영향을 미치는 것으로 나타났으며, 역량, 자기결정, 
영향력의 차원은 업무를 통해 개인의 가치와 관심사를 표출하게 될수록 
높은 조직 몰입을 가져오는 것으로 나타났다(Liden et al., 2000; Seibert et al., 
2011; Spreitzer, 1995). 또한 Meyer와 Allen(1991)은 심리적 임파워먼트와 
지속적 조직 몰입간의 정적 관계를 제시하였다. 이와 반대로 심리적 
임파워먼트와 부적 관계를 형성하는 개인의 태도에 관한 연구들도 
존재했다. 직무 스트레스와 관련하여서는 임파워먼트를 일종의 업무 
증대로 인식하면서 직급이나 연봉의 인상 없이 오히려 구성원 개인의 
책임감만을 증가시켜 스트레스 요인이 되는 것이라 주장하는 등 
연구자들의 논쟁이 지속되고 있으나(Spreitzer, 2008), 심리적 임파워먼트의 
효과에 대한 메타분석에서는 심리적 임파워먼트가 직무 스트레스를 
완화시키는 것으로 나타났다(Seibert et al., 2011). 그 외에 조직구성원의 
심리적 임파워먼트 경험이 퇴직 의도 감소에 유의한 영향이 있는 것으로 
밝혀졌다(Koberg, Boss, Senjem, & Goodman, 1999; Seibert et al., 2011). 
다음으로 심리적 임파워먼트는 긍정적 형태의 개인 업무 성과와도 
밀접한 관련이 있는 것으로 나타났다. 업무 성과 관련 변수로는 관리 
효과성(Spreitzer, 1995), 업무 성과(Liden et al., 2000; Seibert et al., 2004), 
생산성(Koberg et al., 1999) 등이 연구되었으며, 모두 정적인 관계가 있는 
것으로 밝혀졌다. 그 외에 임파워먼트가 개인의 주도적 행동(proactive 
behavior)과 그로 인한 업무 성과 증진에 유의한 효과가 있는지 
검토되었다. 한 예로, Spreitzer and Quinn(1996)의 리더십 개발 증진 
프로그램 참여자들을 대상으로 한 연구에서 임파워먼트를 경험한 
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상사들이 그렇지 못한 개인들보다 변화를 주도하는 행동을 더 많이 
수행하는 것으로 나타났다. 또한 심리적 임파워먼트가 구성원 개인의 
조직시민행동이나 혁신 행동 등에 유의한 영향이 있는 것으로 
밝혀졌다(Spreitzer, 1995). 이와 동일한 연구 결과는 관련 메타분석에서도 
찾아볼 수 있는데, 높은 수준의 심리적 임파워먼트를 경험한 개인일수록 
직무 성과, 조직시민행동, 혁신과 모두 유의한 정적인 관계가 있는 
것으로 나타났다(Seibert et al., 2011). 
 
<그림 1> 심리적 임파워먼트와 함께 연구되는 주요 연구변수
 
 
제 4 절 자기주도 직무변화행위 
 
1. 자기주도 직무변화행위에 대한 개관 
 
자기주도 직무변화행위는 조직 구성원이 자신의 직무를 스스로 
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Bruning & Campion, 2018; Wrzesniewski & Dutton, 2001). 자기주도 
직무변화행위에 관한 대부분의 연구들은 해당 개념이 Wrzesniewski and 
Dutton (2001)의 연구에서 처음 파생되었다고 언급하고 있으나, 
실질적으로는 1980년대 학자들에 의해 이미 제언된 바가 있으며 그 
내용은 다음과 같다. Nicholson(1984)은 조직 구성원이 자신의 과업을 
자기주도(craft)할 수 있어야 함을 강조하였고, Kulik, Oldham, and Hackman 
(1987)의 연구에서는 직무 재설계(job redesign)전략 중 하나의 방법으로 
개인이 보유한 욕구 혹은 기술로 과업을 능동적으로 변화시킬 수 있는 
결정권을 주는 것이 중요하다고 언급하였다(Rudolph et al., 2017). 점차 
개인이 주도적으로 수행하는 직무설계에 대한 관심이 증대되면서, 이후 
Wrzesniewski and Dutton (2001)의 연구에 의해 체계화된 개념 정립이 
이루어지기 시작했다.  
이와 같이 2000년대에 들어서면서 자기주도 직무변화행위에 대한 
학계와 실무의 관심이 높아진 이유는 크게 두 가지로 나누어 생각해볼 
수 있다. 첫째, 조직의 업무 환경 변화와 관련된다. 오늘날의 현대식 
조직구조와 일과 삶 조화가 강조되는 사회문화적 분위기로 인해 
통제적이거나 하향식(top-down) 방식보다는 자율성과 위임이 강조되는 
상향식(bottom-up)형태의 업무환경 조성이 떠오르고 있다. 오늘날 많은 
조직에서 관리자의 하달에 의한 업무 수행보다 조직 구성원 자신이 
선호하는 방식대로 비가시적인 영역의 직무를 창조해가는 모습을 볼 수 
있는데, 이것이 상향식 방식의 직무설계를 의미한다(Tims et al., 2012). 즉, 
일하는 방식에 대한 이니셔티브가 조직이 아닌 조직 구성원에게로 
이동하고 있음을 알 수 있다(강혜선, 서배배, & 구자숙, 2015). 더불어 
경영환경에서 팀제 확장과 맞물려 조직구성원의 주도적 역할, 자율성, 
창의성, 혁신행동, 웰빙 등이 중시되면서 자기주도 직무 변화 행위에 
대한 이해는 필수가 되었다(김성용, 배성현, 김현근, & 안성익, 2016).  
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둘째, 직무설계와 조직설계의 대표적 이론으로 손꼽혀온 
직무특성이론(job characteristics)(Hackman & Oldham, 1980)의 이론적 한계가 
나타나기 시작하였다. 전통적 관점의 인식으로는 직무라는 것이 
직무기술서에 명시된 바와 같이 절대 변하지 않는 속성인 것처럼 
인지되어 왔는데, 이것이 현대 사회의 현상과 맥락을 반영하지 못한다는 
비판이 제기되었다. 이는 실제 현장에서 절대 변하지 않는 직무가 
존재하는 것이 아니라 직무 수행자가 자신의 상황에 적합하게 업무를 
변형하여 수행할 수 있다는 매우 단순한 논리가 ‘자기주도 직무 변화 
행위’로 인해 검증되었기 때문이다. 또한 직무기술서가 존재하기는 하나 
직무 수행자마다 고유한 직무수행 방식(idiosyncratic deals)(Miner, 1987)이 
존재하고, 직무 수행의 비가시적인 부분을 모두 포착할 수 없다는 
점에서 한계가 있음이 밝혀졌다. 이에 따라 상사가 완전히 포착하기 
힘든 개별 구성원의 비가시적인 직무 영역을 수행자가 스스로 선호하는 
방향으로 촉진하여 보다 업무에 흥미를 부여하자는 것이 자기주도 
직무설계 행위의 주요 골자이다.  
직무특성이론을 고안한 연구자인 Hackman과 Oldham도 
후속연구에서 직무특성이론은 고전적 방식으로 현 시대의 조직 환경에는 
적합하지 않음을 비판하였다(Oldham & Hackman, 2010). 구체적으로 팀 
조직 혹은 자율관리팀(self-managing team), 조직 혁신 등 다양성을 
선호하는 상황에서 볼 때, 개인이 스스로 직무를 능동적으로 변화시킬 
수 있도록 장려하고 자신의 과업과 역량을 일치시켜 나아가는 상향식의 
직무설계 방식인 자기주도 직무 변화 행위가 중요함을 언급하였고, 이는 
해당 개념에 대한 학계의 관심을 높이는 직접적인 계기가 되었다.   
한편, 자기주도 직무변화행위의 정의와 관련해서는 아직 모든 
학자에 의한 합의에 이르지 못하였다(김성용, 김현근, & 안성익, 2018). 
수많은 학자들이 해당 개념을 정의함에 있어 저마다의 관점과 논리를 
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반영한 나름의 정의를 바탕으로 연구들이 진행되고 있는 추세이다. 
이러한 자기주도 직무변화행위 관련 다양한 정의에서의 공통적인 측면은 
한 개인이 조직에서 스스로 직무의 완결성을 향상시키기 위해 
자발적으로 수행하는 직무 재설계 행위 과정을 포함한다는 
것이다(Bruning & Campion, 2018; Lichtenthaler & Fischbach, 2019). 나아가 
주도적 행위의 하위 차원으로써 직무설계 개별화를 지향함과 더불어 
개인수준에서의 직무 수행 전략을 의미한다(Grant & Parker, 2009). 하지만 
앞서 언급한 바와 같이 자기주도 직무변화행위에 대한 조작적 정의는 
연구자의 관점에 따라 크게 영향을 받게 되므로 하나의 보편적인 정의를 
도출하고자 하는 것은 현재로서는 다소 어려운 실정이다. 다만 앞으로 
지속적인 연구의 축적을 통해 비교적 의미 있는 합의에 도달하는 것이 
필요하리라 생각한다. 대표적인 경우를 살펴보면 다음 표 <4>과 같다. 
 
 




주어진 일의 직무적, 사회적 경계를 변화시키기 위해 
개인이 직무를 형성하고, 만들고, 재정의하는 행동  
Ghitulescu 
(2007) 
개인에게 주어진 개별 업무를 스스로 개념화할 수 
있고, 자신의 업무 완성을 위해 다른 구성원들과 




Dutton  (2010)  
조직에 속한 개인이 상사와 협의 후, 자신이 보유한 
역량을 주도적으로 자유롭게 변화시켜 과업을 자신의 
것으로 변화시켜가는 능동적 행동 
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Tims & Bakker 
(2010) 
한 개인이 직면한 업무 환경에서의 직무요구와 
직무자원을 주도적으로 증가 또는 감소시켜가는 것 
Bruning & 
Campion (2018) 
한 개인이 스스로 자신의 업무를 향상시키고자 하는 
의도를 가지고 행하는 직무변화  
 
 
2. 자기주도 직무변화행위에 대한 관점 비교 및 통합 
 
2.1 자기주도 직무변화행위에 관한 접근방법 
 
지금까지 많은 학자들에 의해 자기주도 직무변화행위에 관한 
개념화가 이루어졌으나, 대부분은 특정 갈래에서 파생되어 연구자 
개인에 의해 조금씩 행동 차원들의 유형이 변화되는 식으로 연구가 
진행되고 있다. 이에 본 연구에서는 자기주도 직무변화행위를 설명하는 
기본 바탕이 되는 대표적 두 가지 관점을 다루도록 하겠다. 
Wrzesniewski and Dutton (2001)은 자기주도 직무변화행위를 주어진 
직무의 업무적, 사회적 경계를 변화시키기 위한 개인이 만들어가는 여러 
변화들로 규정하면서 이러한 변화는 물리적인 것과 인지적인 변화로 
이루어질 수 있다고 언급하였다. 물리적인 변화로는 과업 경계 
변화(changing task boundaries)와 관계적 경계 변화(changing relational 
boundaries)를, 인지적 변화로는 인지적 경계 변화(changing cognitive 
boundaries)를 포함한다. 과업 경계 변화란 세부 직무의 유형, 순서, 범위, 
양 등을 스스로 변경시키는 것을 의미한다. 관계적 경계 변화란 조직 
내에서의 상사 및 동료들과의 관계를 원활히 수행할 수 있도록 
상호작용방식을 변화시킴으로써 업무상 발생하는 다양한 사회적 관계를 
형성하는 것을 의미한다. 인지적 경계 변화는 한 개인이 자신에게 
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주어진 직무를 바라보는 관점을 변화시키는 것으로, 이를 통해 과업에 
대한 개인의 의미 부여를 가능하게 한다. 이러한 관점은 자기주도 
직무변화행위가 업무에 통제권을 강화하거나, 긍정적인 이미지를 
창조하고, 타인과의 업무상 연결을 통해 자신의 직무를 보다 의미있고 
만족스럽게 하려는 목적을 가지고 있음을 주장한다.  
Tims 와 동료들은 Wrzesniewski and Dutton (2001)의 자기주도 
직무변화 개념이 포괄하지 않는 다른 형태의 가능성을 시사하며, 
직무요구-자원 모형(Job demands-resources model: JD-R)을 사용하였다(Tims 
& Bakker, 2010). 자기주도 직무변화행위를 개인의 능력과 욕구에 따라 
자신의 직무 요구와 직무 자원의 균형을 맞추기 위한 변화로 
정의내리면서, 이를 구성하는 4가지 행동 차원(:구조적 직무자원 
증진(increasing structural job resources), 사회적 직무자원 증진(increasing 
social job resources), 도전적 직무요구 증진(increasing challenging job 
demands), 방해적 직무요구 감소(decreasing hindering job demands))을 
제시하였다(Tims et al., 2012). 구체적으로 구조적 직무자원 증진은 개인의 
직무수행역량과 성장 기회, 자율성 등을 증가시키는 것을, 사회적 
직무자원 증진은 사회적 지지, 상사로부터의 피드백을 받으려 노력하는 
행위 등을 의미한다. 도전적 직무요구 증진이란 자신에게 과업이 
주어지거나 새로운 상황들이 전개되는 등의 직무요구 형태를 
증가시키고자 하는 것을 의미한다. 예를 들어, 새로운 프로젝트를 
시작하는 것은 당장의 업무 부담이 증가되기는 하나 결과적으로 보았을 
때 자신에게 도움이 되는 기회가 될 수 있기에 이는 도전적 직무요구로 
인식되고 이를 증가시키려 한다. 마지막으로 방해적 직무요구 감소는 
업무 상황에서 발생하는 다양한 스트레스 요인들을 감소시키기 위해 




2.2 자기주도 직무변화행위의 통합체계 모색 
 
앞서 언급한 두 가지 관점 간 차이로 인해, 어떠한 특정 행동이 
자기주도 직무변화행위에 해당하는가 혹은 그렇지 않은가에 관한 개념적 
혼란이 발생하기도 하고, 인지적 변화가 과연 자기주도 직무변화행위의 
실질적 유형에 해당하는가에 관한 학자들의 논란이 이어지고 있다. 또한 
관련한 실증연구가 제한적으로 수행되는 이유가 개념적 차이로 인해 
이를 통계적으로 분석하고 실증할 수 있는 설득력 있는 측정도구의 
부재로 인한 것임을 지적하며, 관점 차이가 결과적으로는 연구결과 간 
비교까지 어려움을 겪게 만든다는 의견이 많았다(Tims et al., 2012; Wang, 
Demerouti, & Bakker, 2016; Zhang & Parker, 2019). 이에 최근 들어 하나의 
개념을 둘러싼 두 가지의 접근법을 통합하려는 시도가 나타나기 
시작하였다.  
Bruning and Campion(2018)은 자기주도 직무변화행위를 역할 
변화행위(role crafting)와 자원 변화행위(resource crafting)라는 용어를 
사용하여 새로운 분류체계를 만들고자 하였다. Wrzesniewski and Dutton 
(2001)의 관점을 역할 기반 변화행위로, 이에 반해 Tims와 동료들(2010, 
2012)의 관점을 자원 기반 변화행위로 규정한 것이다. 이러한 개념화 
방식은 조직구성원들이 확장(expansion-oriented) 및 수축(contraction-
oriented) 중심의 자기주도 직무변화행위를 통해 업무의 구조와 내용을 
변경하려 한다는 전제를 바탕으로 하고 있으며, 모든 형태의 자기주도 
직무변화는 긍정적인 결과를 유발한다고 가정하고 있다(Lichtenthaler & 
Fischbach, 2019). 그러나 실증연구 및 메타연구 결과를 살펴보면, 
자기주도 직무변화행위도 부정적인 결과를 유발할 수 있음이 
확인가능하다(Rudolph et al., 2017; Weseler & Nissen, 2016). 이 밖에도 역할 
변화행위와 자원 변화행위 간에 중복된 경우가 발생할 수 있는 등 
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새로운 통합체계로써 미흡한 부분이 존재한다(Zhang & Parker, 2019). 
그럼에도 불구하고 Bruning and Campion(2018)의 개념화는 처음으로 
개념적 통합화를 시도했다는 큰 의의를 지니고 있으며, 이들이 제시한 
접근(approach) 및 회피(avoidance) 행동 구별은 후속 연구에서 유용한 
구별체계로 인식되고 있다. 접근적 방식의 자기주도 직무변화행위는 
문제 해결, 작업 상황의 향상, 스트레스 요인을 긍정적으로 받아들이고 
해석하는 것을 목표로 하는 것을 의미하며, 회피적 방식의 자기주도 
직무변화행위는 직무의 특정 측면을 줄이거나 없애는 것에 그 목적이 
있는 행위를 의미한다(Zhang & Campion, 2019).  
유사하게 Bipp and Demerouti (2015)의 연구에서도 JD-R관점의 
자기주도 직무변화행위를 설명하면서 접근 및 회피적 기질로 인한 행동 
차이를 제시하였다. Rudolph와 동료들의 메타분석에서는 Tims et 
al.(2012)의 4가지 차원을 가지고 자기주도 직무변화행위를 다룬 양적 
연구들을 하나의 주도적 업무행위라는 큰 범주에서 통합하여 설명하고자 
하였는데, 결과적으로 이들의 연구 결과에서도 각 행동차원별로 성과에 
미치는 영향력의 차이가 있음이 나타났다(Rudolph et al., 2017). 이러한 
연구결과들은 자기주도 직무변화행위를 접근 및 회피적 유형으로 
구분하는 것의 정당성을 뒷받침해주고 있으며, 이는 초창기 연구에서의 
확장 및 축소 지향 구분(Wrzesniewski & Dutton, 2001)과 향상 및 예방 
지향 형태(promotion and prevention-oriented forms)의 자기주도 
직무변화행위(Bindl et al., 2019; Lichtenthaler & Fischbach, 2018, 2019)와도 
맥을 같이 한다고 볼 수 있다. 이를 기반으로 자기주도 
직무변화행위라는 개념을 접근적 방식과 회피적 방식으로 구분하는 
연구가 증가하고 있는 추세이다(예: Bruning & Campion, 2018; Lazazzara, 




또한 직무변화 방식에 따라 행위(behavioral) 중심과 인지(cognitive) 
중심으로 구분하고 있다. 과연 인지적 방식의 자기주도 직무변화행위가 
실질적인 변화 유발의 기능을 수행하는가에 대해서는 논의가 계속되고 
있으나(예:Niessen, Weseler, & Kostova, 2016) 직무 특성에 대한 인식 변화가 
일의 의미, 정체성, 감정 변화 등에도 영향을 미친다는 측면에서 구분 
체계에 포함될 수 있을 것이다(Zhang & Parker, 2019). 
 
3. 유사 개념들과의 비교 
 
자기주도 직무변화행위는 비록 직무와 관련된 행동을 형상화한다는 
점에서는 관련성이 있으나 실질적으로는 구분 가능한 여러 유사 
개념들을 보유하고 있다(Niessen et al., 2016). 역할 외 행동(extra-role 
behavior)의 하위 차원 행위들과 적극적 형태의 업무 수행 행동 관련 
개념들이 그 대표적인 예이다. 
조직의 외부 환경이 급격히 변화하는 업무 환경에서 관리자가 
현장의 모든 사안들을 고려하는 것은 불가능하기에, 조직에서 효율적인 
성과를 달성하기 위해서는 실제 직무를 수행하는 근로자의 역할이 매우 
중요해졌다(Organ, 1988). 업무 수행 능력 자체도 매우 중요하지만 주어진 
과업 이외의 조직을 위해 최선을 다하고자 하는 다양한 형태의 재량적 
행동이 관심의 대상이 된 것이다. 학자들은 이러한 행동들을 
조직시민행동, 친사회적 행동, 맥락성과 등으로 개념화하였다. 이러한 
행동들의 특징은 자신의 직무에 직접적으로 초점을 맞춘 것이 아니라, 
과업 수행 과정에서 타인 혹은 조직을 돕기 위한 것에 초점을 두고 
있다는 것이다. 결과적으로 대부분 직무 수행자 자신보다는 타인 혹은 
조직 차원의 긍정적 결과를 얻게 된다는 점에서, 직무와 직접적으로 
관련된 개인의 긍정적 결과를 지향하는 자기주도 직무변화행위와는 
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차별성을 띄게 된다. 또한 조직 내에서 구성원들이 자신의 직무를 
규정짓는 가운데, 암묵적으로 조직 내 타인과의 관계적 요소들은 
내포하고 있기는 하나 해당 행동들로 인해 일의 의미 변화가 나타나는 
등의 효과는 포함되어 있지 않다는 점에서도 자기주도 직무변화와 
차이가 있다. 
다음으로 조직구성원이 업무를 수행할 때 적극적이고 능동적인 
역할을 하는 행동 패턴에 초점을 둔 개념들에 대해 살펴보고자 한다. 
선행연구에서는 변화주도 행동, 주도적 행동 성향, 주도적 행동 등의 
개념과 자기주도 직무변화행위와의 유사성에 대해 언급하였다(Nissen et 
al., 2016). 이러한 행동 유형들은 한 개인이 직무를 수행할 때 어떻게 
행동할 것인가에서 직무, 일 그 자체를 주요 관심으로 두고 있으며 이에 
과업 경계 영역을 규정하는 데 그 목적이 있다. 즉, 조직에 있어 
역기능적이라고 생각하는 것들의 문제해결을 위해 노력을 기울이는 
행동들이다. 이에 반해 자기주도 직무변화행위는 상대적으로 문제해결을 
통한 집단이나 조직의 효과성 증진에는 관심이 덜 하다는 특징을 보인다. 
또한 과업영역 그 자체뿐만 아니라 비가시적 영역인 관계적 측면까지도 
모두 포함하고 있다는 점에서도 차이를 보인다. 개별 행동들의 세부 




















역할 외 행동으로 조직 
내에서 타인을 돕는 
행동이나 조직을 위한 
양심적 행위를 행하는 것 
일의 의미 변화 고려하지 
않음, 직무수행자 개인의 






역할을 수행하는 동안 
상호작용하고 있는 개인, 
집단, 혹은 조직의 이익을 
증진시키기 위한 의도로 
행하는 행동 
일의 의미 변화 고려하지 
않음, 직무수행자 개인의 





개인의 직무 자체에 
규정되어 있지는 않지만 
자발적으로 조직의 규정과 
절차를 준수하여 유효성을 
제고하는데 중요한 역할을 
하는 전반적인 행동 
일의 의미 변화 고려하지 
않음, 직무수행자 개인의 




조직의 변화에 영향을 
주는 조직구성원의 
자발적이고 구조적인 노력 
직무 수행에 있어 사회적 
관계 측면을 포함하지 않음, 
일의 의미 변화 고려하지 
않음, 직무수행자 개인의 
긍정적 결과에 관한 관심 
적음 
주도적 행동 성향 
(Personal 
initiative) 
개인이 주어진 과업을 
넘어 자기 주도적으로 
문제에 접근하고자 하는 
직무 수행에 있어 사회적 
관계 측면을 포함하지 않음, 
일의 의미 변화 고려하지 
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자발적 행동 않음, 직무수행자 개인의 





스스로 주도권을 가지고 
주어진 업무 환경을 변화 
시키거나 새로운 환경을 
창출하는 행동 
직무 수행에 있어 사회적 
관계 측면을 포함하지 않음, 
일의 의미 변화 고려하지 
않음, 직무수행자 개인의 
긍정적 결과에 관한 관심 
적음 
과업 수정 행동 
(Task revision) 
오류가 있는 절차, 
부정확한 직무기술서 등 
조직 내의 역기능적 
역할을 개선하고자 하는 
행동 
직무 수행에 있어 사회적 
관계 측면을 포함하지 않음, 
일의 의미 변화 고려하지 
않음, 직무수행자 개인의 







적절한 맥락평가가 가능한 
경우, 목표 달성을 위해 
위험한 상황에서 기존 
과업의 규범이나 역할을 
혁신하는 행동 
자기주도 직무변화행위의 
극단적인 형태로써, 행위 
당사자에게 상당한 위험한 
결과를 가져올 수 있음 
 
4. 자기주도 직무변화행위의 선행연구 고찰 
 
이상에서 살펴본 자기주도 직무변화행위의 개념과 차원에 관한 
논의를 바탕으로 다음에서는 관련된 선행연구들을 고찰해보도록 하겠다. 
앞서 언급한 바와 같이, 최근의 연구들은 자기주도 직무변화행위에 대해 
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접근적 성향(approach crafting)과 회피적 성향(avoidance crafting)의 두 가지 
방향성을 지니고 있음을 밝히고 있다. 이러한 구분을 바탕으로 메타 
연구와 리뷰 연구에서 자기주도 직무변화행위의 선행요인과 결과요인에 
관한 그간 축적된 연구들의 내용을 조사하였다(Lazazzara et al., in press; 
Rudolph et al., 2017; Wang et al.,2016; Zhang & Parker,2019). 세부적인 내용과 
그것을 구분된 표로 정리한 내용은 아래와 같다. 
 
4.1 자기주도 직무변화행위의 선행요인 
 
개인의 자기주도 직무변화행위에 영향을 미치는 선행요인에 
관해서는 크게 개인적 특성과 직무 특성에 관한 것으로 정리해볼 수 
있다. 자기주도 직무변화행위에 관한 실증연구의 절대적인 수가 부족한 
편이기 때문에 상대적으로 관계적 요소나 상황적 요인 등이 주는 
영향력에 대한 관심은 아직까지는 적은 편이라고 할 수 있다.  
개인차 특성으로는 성격 5요인(Big5 personality), 자기효능감, 주도적 
성격, 향상초점동기/예방초점동기가 검토되었다. <표 6>에 제시된 바와 
같이, 메타연구의 결과에 따르면 외향성(extraversion), 개방성(openness to 
experience), 성실성(conscientiousness), 친화성(agreeableness)이 높은 개인은 
접근적 방식의 자기주도 직무변화행위를 더 많이 하는 것으로 나타났다. 
반면에 신경증적 성향(neuroticism)이 높은 개인은 회피적 자기주도 
직무변화행위를 선호하는 것에 반해 접근적 방식은 덜 선호하는 것으로 
결과가 나타났다. 한편, 성격 5요인과 자기주도 직무변화행위의 관계에 
대한 연구는 국내에서도 이루어진 바 있다. 유태용과 이채령(2016)의 
연구에서는 국내 기업들을 대상으로 한 설문조사를 통해 성격 5요인 
중에서 개방성, 성실성과 자기주도 직무변화행위의 정적인 유의관계를, 
외향성과는 유의하지 않은 관계를 밝혀냈다. 자기 효능감은 일반적인 
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의미에서 자신에게 주어진 업무를 성공적으로 수행할 수 있는 능력이 
있다고 믿는 기대와 신념을 의미하는 개인적 특성으로(Bandura, 1977), 
해당 수준이 더 높을수록 접근적 방식의 자기주도 직무행위와 크게 
관련이 있는 것으로 나타났다. 주도적 성격 또한 마찬가지로 높은 
수준의 이니셔티브를 보여주고 목표에 도달할 때까지 인내하는 경향이 
있기 때문에 접근적 자기주도 직무변화행위와는 긍정적 관련이, 회피적 
방식과는 부정적 관련이 있는 것으로 보고되었다. 자기효능감과 주도적 
성격을 자기주도 직무변화행위의 선행요인으로 언급한 국내 연구 에서도 
이와 유사한 결과이 도출되었다(강혜선 등, 2015). 조절초점동기 이론 
(Higgins, 1997)에 따르면, 향상초점의 수준이 높은 사람들은 목표를 
추구하는 동안 성장, 성취 및 이익 등에 집중하는 반면 예방 수준이 
높은 사람들은 안전, 책임 및 손실 방지에 집중하는 경향이 있다. 
긍정적인 결과를 추구하고자 하는 향상초점은 도전적인 수요가 증가하고 
구조적 및 사회적 자원이 증가하는 형태의 접근적 방식의 자기주도 
직무변화행위를 행하는 것으로 나타났으며, 흥미롭게도 예방초점은 
예상과는 달리 접근적 방식과 회피적 방식의 자기주도 직무변화행위 
모두에 긍정적으로 관련되어 있는 것으로 나타났다.  
직무특성 측면에서는 직무 자율성과 업무량, 직무자원 및 
직무요구가 자기주도 직무변화행위에 미치는 영향력을 살펴볼 수 있다. 
직무 자율성이나 각종 직무자원은 조직 구성원 개인에게 직무 특성을 
변화시킬 수 있는 기회와 필요한 각종 정보를 제공하기 때문에 이를 
활용하여 보다 도전적인 직무까지도 수행할 수 있는 역할을 할 것이다. 
이에 해당 요인들은 접근적 방식의 자기주도 직무변화행위와 긍정적인 
관계가 있는 것으로 나타났다. 한편, 업무량이 많을수록 개인의 직무 
요구를 줄이고 자신에게 도움이 되는 자원을 찾으려는 경향이 발생하기 
때문에 이는 구조적 또는 사회적 직무 자원을 늘리는 접근적 방식의 
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직무변화행위와 관계가 있는 것으로 나타났다. 반면에 실적 압박이나 
심리적 요구 등의 부정적 성격의 직무 특성과 자기주도 
직무변화행위와의 관계는 다소 복잡하고 일관되지 못한 결과를 보이고 
있다. 이상의 내용들은 관련 메타연구와 문헌연구들을 종합한 
것이다(Lazazzara et al., in press; Rudolph et al., 2017; Wang et al., 2016; Zhang & 
Parker, 2019). 
이를 통해 자기주도 직무행위에 관한 연구에서 선행요인에 대한 
포괄적인 검토가 이루어지지 못하고 있다는 미비점을 파악할 수 있다. 
이론연구에서는 업무 상황에서 빈번하게 직무 관련한 의사소통을 하는 
대상들에 의해서도 자기주도 직무변화행위가 영향을 받을 수 있다고 
언급하였으며, 대표적인 예로 직무수행 과정에서 직무 자원에 가장 
직접적으로 영향을 미칠 수 있는 요인인 리더(상사)를 제시하였다(Bizzi, 
2017; Wang et al., 2016). 그러나 <표 7>의 내용과 같이 아직까지는 리더의 
행위(리더십)와 자기주도 직무변화행위의 관계에 대한 검토는 
제한적이다. 리더는 조직 내 사회적 맥락에서 매우 중요한 역할자로서, 
능동적이고 주도적으로 행동하려는 조직구성원들의 동기를 강화 또는 
감소시키는 데 큰 역할을 행하기 때문에 이의 영향력에 대한 검토는 
이론적으로나 실무적으로 많은 시사점을 줄 수가 있다. 따라서 향후 






















Extraversion + + Null 
Openness  + + - 
Conscientiousness + + - 
Agreeableness + + + 
Neuroticism - Null + 
General Self-efficacy + + Null 
Proactive personality + + - 
Promotion focus + + +/Null 
Prevention focus + + + 
Job autonomy + + - 
Workload + + Null 
Job resources 
(social support, feedback) 














<표 7> 리더의 행위(리더십)와 자기주도 직무변화행위에 관한 실증연구 
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4.2 자기주도 직무변화행위의 결과요인 
 
기존의 자기주도 직무변화행위 관련 연구들은 대부분 그 긍정적 
효과에 대한 것을 강조하였다. 그러나 이후 몇몇 연구에서 자기주도 
직무변화행위에도 부정적 효과가 발생가능함을 확인하는 결과가 
제시되면서(Weseler & Nissen, 2016), 잠재적으로 가려져 있던 자기주도 
직무변화행위의 부정적인 측면에 대한 의문점이 제기되기 시작하였다. 
이를 고려한 자기주도 직무변화행위 관련 연구에서는 긍정적, 부정적 
영향에 대한 포괄적인 연구 모형 설계가 필요함을 언급하였다(Oldham & 
Hackman, 2010; Wang et al., 2016). 또한 최근 연구에서 행위의 방식을 
접근적 유형과 회피적 유형으로 구분지어 생각하기 시작하면서, 
자기주도 직무변화행위를 구성하는 두 가지 방식이 각각 결과요인에 
미치는 효과가 다르다는 것을 밝혀냈다(Bindl et al., 2019; Bruning & 
Campion, 2018; Lichtenthaler & Fischbach, 2019; Rudolph et al., 2017). 연구결과, 
접근적 방식의 자기주도 직무변화행위는 직무 성과, 직무 열의, 직무 
만족, 직무적합성, 심리적 웰빙, 그리고 창의성과 정적인 관계가 있는 
것에 반해, 번아웃, 퇴직의도, 직무 스트레스, 심리적 고통과 유의한 
부적인 관계가 있음이 나타났다. 회피적 방식의 자기주도 
직무변화행위의 경우 접근적 방식의 경우와 반대되는 관계가 있는 
것으로 나타났다. 이를 종합해보면, 전반적으로 접근적 방식의 자기주도 
직무변화행위는 긍정적 업무 태도 및 업무 성과와 관련있는 것으로 
나타나는 것에 반해, 회피적 방식의 자기주도 직무변화행위는 업무 태도 
및 성과와 부적인 관계 혹은 유의미하지 않은 관계가 있음을 알 수 있다. 
이상의 논의와 관련한 선행연구의 결과를 정리하면 다음 <표 8>의 












Work engagement + + - 
Burnout - - + 
Job satisfaction + + - 
Turnover intentions - - + 
Job performance + + - 
Job strain - - + 
Person-Job fit + + N/A 
Meaningfulness + + N/A 
Psychological well-
being 
+ + N/A 
Psychological 
distress 
- Null + 














제 3 장 연구모형 및 가설 
 
앞서 언급한 바와 같이 오늘날의 급변하고 복잡한 경영 환경 속에서 
조직은 불확실성에 대응하기 위해 조직 내부 관리뿐만 아니라 조직 경계 
외부 관리를 필요로 한다. 이에 조직의 대표로서 리더의 역할은 더욱 
커지게 된다. 리더는 자신의 영향력을 바탕으로 외부와의 긴밀한 연결을 
통해 조직 구성원들이 변화하는 업무 환경에 능동적으로 적응할 수 
있도록 많은 역할을 해주어야 할 것이다(Mintzberg, 2009; Yukl, 2012). 
하지만 현재까지 리더(상사)의 외부지향적 행동인 경계확장행위에 대한 
이론적, 실증적 논의는 상대적으로 부족한 실정이다. 따라서 상사의 
경계확장행위에 관한 선행연구의 미흡한 점을 보완하는 시도가 필요하다.  
본 연구의 목적은 상사의 경계확장행위가 구성원의 직무수행이 
어떠한 관계가 있는지 살펴보기 위해, 해당 관계를 설명하는 메커니즘의 
일부를 구체적으로 검토하고자 하는 것이다. 추가적으로 구체적인 
상황요인에 대한 고려로 구성원의 개인적 특성을 제시하고자 한다. 
이하에서는 이러한 연구목적을 달성하기 위한 연구모형을 설정하고 
연구가설을 구체화하였다. 
  
제 1 절 연구모형의 설정 
본 연구는 리더십 관련한 선행 연구들에서 상대적으로 언급이 
적었던 외부지향적 리더십인 상사의 경계확장행위에 대해 살펴보고자 
하였다. 이를 위하여 외부 환경과의 상호작용을 바탕으로 하는 상사의 
행동이 구성원의 성과로 연결되는 과정에서의 메커니즘을 단계별로 
구분하여 검토하였다. 상사의 경계확장행위는 외부 환경과의 소통을 
통해 직무수행에 필요로 하는 외부자원과 지식을 교환하여 내부 
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구성원에게 전달하는 행동으로써 자원이 풍부한 업무환경을 조성하고 
개인자원의 증가를 유발하여 구성원의 자기주도 직무변화 행위를 
증진시킬 것이며, 이로 인해 직무수행에 긍정적인 영향을 미칠 것이다. 
또한, 동기적 측면에서 상사의 경계확장행위는 구성원의 심리적 
임파워먼트를 경험하게 함으로써 적극적이고 주도적인 행동의 기제로서 
역할을 수행하게 될 것이다. 물론 상사의 경계확장행위가 본 연구에서 
제안한 동기 부여 측면 이외에 다른 메커니즘으로 연결될 가능성을 
배제할 수는 없을 것이다. 예를 들어, 상사의 경계확장행위가 구성원의 
업무 부담을 가중시키거나 외부와의 상호연관성을 증가시켜 자기주도 
직무변화행위를 유발할 수도 있을 것이다. 그럼에도 불구하고 본 
연구에서는 자기결정이론에 기반하여 상사 행위와 구성원의 동기적 
측면과의 관계를 살펴보고자 하였다. 끝으로 리더십의 상황 접근 이론을 
사용하여 구성원의 특성인 조절초점동기가 리더의 경계확장행위와 
구성원의 심리적, 행동 결과변수와의 관계를 조절하는 요인으로써 
효과가 있는지를 알아보고자 한다. 이상의 개괄적인 연구 모형에 대한 
소개를 바탕으로 다음 절에서는 세부적인 가설을 전개하도록 하겠다. 본 
연구의 모형은 아래의 <그림 2>과 같다. 
 
<그림 2> 연구모형 
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제 2 절 연구가설 
 
1. 상사의 경계확장행위 
 
리더십은 조직행위론 분야에서 오랜 시간동안 지속적으로 연구가 
진행되고 있는 주제 중 하나로, 조직 내에서 상호작용하며 사람들의 
태도와 행동에 영향을 미치는 주요한 요소로 손꼽힌다(Yukl, 2013). 
그러나 기존 리더십 연구는 조직(혹은 팀) 경계 내부에서 
조직구성원들의 동기부여를 가능하게 하는 관리 활동의 효과에만 초점을 
두고 진행되어 오면서, 경계 내부 관리만큼이나 중요한 외부관리 측면을 
고려하지 못하고 있다. 불확실성이 높아진 경영환경에 직면한 조직들은 
개방시스템을 지향하면서 경계 외부 행위자들과의 상호의존성이 
증가하였고 이에 지금까지 간과되었던 외부경계, 경계확장, 경계연결, 
경계관리 등의 개념이 탐구되기 시작하였다(Faraj & Yan, 2009; Marrone et al., 
2007).  
이러한 외부지향적 리더십은 상사의 경계확장행위로 발현될 수 
있는데, 이는 외부와의 소통을 통해 내부 구성원들이 확보하기 어려운 
정보와 자원을 획득할 수 있도록 도움을 제공함으로써 그들이 목표를 
달성할 수 있도록 동기부여시키는 행동을 일컫는다(Brion et al., 2012; 
Marrone et al., 2007, 2018). 상사는 그들의 사회적 관계를 기반으로 하여 
조직 내외부의 집단들과 의사소통하며 중요한 정보와 자원을 탐색하여 
이를 팀 내 구성원들에게 제공함으로써 개인 자원 개발과 업무 기회 
증가에 도움을 주는 역할을 수행한다(Katz & Tushman, 1983; Marrone et al., 
2018; Oh et al., 2004; Salem et al., 2018). 또한 경계 확장 행위는 주로 정보 
및 자원 교환을 통하여 이루어지는데, 경직되고 고정적인 경계 내의 
것과 비교하여 필요한 정보와 지식을 경계 외부로부터 풍부하게 
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획득하고 활용할 수 있다는 점에서 보다 정보에 입각한 결정에 내려 
업무성과를 향상시킬 수 있음을 선행연구에서 언급하고 있다(Ancona & 
Caldwell, 1992; Hansen, 1999; Katz & Tushman, 1983; Reagans et al., 2004).  
한편, 리더 행위로서의 경계확장행위는 경계를 기준으로 하여 
다양한 이해관계자들을 대상으로 이루어지기 때문에 경계 관련하여 개인, 
팀, 조직 등 다양한 수준에서 접근할 필요성이 있으나 현재까지의 
대부분의 연구가 팀 수준에서 이루어지고 있다. 예를 들어, Druskat and 
Wheeler (2003)의 연구에서는 자기주도적 팀을 관리하는 효과적인 
방안으로써 경계관리를 제시하면서 이로 인해 팀 효과성이 증가함을 
제시하였다. Salem et al(2018)은 상사의 경계 확장 행위는 다른 집단 
구성원들과의 협업을 통해 상호작용을 하고 이를 바탕으로 새로운 
정보나 아이디어를 찾거나 제공하는 역할을 하는데, 이것이 학습과 
창의성으로 연결될 수 있음을 언급하였다. 이와 달리 일부 개인 수준의 
연구에서도 상사의 경계확장행위가 구성원으로 하여금 어떠한 결과를 
유발하는가에 관한 실증연구가 이루어지고 있기는 하나(예: Katz & 
Tushman, 1983) 이들은 성과변수와의 직접 관계만을 다루고 있을 뿐 
구체적인 메커니즘에 관한 연구는 그 수가 매우 부족한 실정이다. 이를 
통해 선행연구에서는 리더의 경계확장의 과정에 대한 이해가 부족함을 
알 수 있다. 이는 리더의 경계확장행위가 왜 그리고 어떻게 구성원에 
영향을 미치는지에 대한 이론적 설명을 제시하지 못할 뿐만 아니라 
실무적으로도 경계확장행위를 권장하고 실행해야하는 그 타당성을 
주장하는데 있어 한계로 작용할 것이다. 따라서 이러한 선행연구의 






2. 상사의 경계확장행위와 자기주도 직무변화행위 
  
자기주도 직무변화행위는 “일의 직무적, 사회적 경계를 변화시키기 
위해 개인이 행하는 물리적, 인지적 변화를 의미하며, 이를 통해 자신의 
일의 영역을 적극적으로 바꾸어 나가면서 개인의 일의 정체성과 의미를 
변화시키고자 하는 주도적인 행동”을 의미한다(Wrzesniewski & Dutton, 
2001, p180). 이러한 초기 개념화를 바탕으로 Tims and Bakker(2010)는 
직무요구-직무자원(JD-R) 모형 기반의 또다른 관점을 도입하였으며, 그에 
따르면 자기주도 직무변화행위는 직무 자원과 도전적 직무요구를 
증가시키고 방해적 직무요구는 감소시키는 행동을 뜻한다. 이러한 
자기주도 직무변화행위는 개인이 자신의 직무에 변화가 필요하다고 느낄 
때 직무에 대한 자기 주도성을 발휘하는 능동적인 행동으로써 의미있는 
일의 경험을 가능하게 하며(Berg, Wrzesniewski, & Dutton, 2010; Petrou, 
Demerouti, & Schaufeli, 2018), 이는 업무 환경에서 구성원의 개인적 의미를 
중시하는 최근의 트렌드와도 일맥상통한다고 볼 수 있다(Lee & 
Edmondson, 2017).  
관련 선행연구에서 자기주도 직무변화행위의 선행요인으로 다양한 
개인적 특성(예: 주도적 성격, 빅파이브, 직무특성)을 살펴보았으나 최근 
들어 우호적인 환경 특성으로써 리더의 영향력의 효과가 관심을 받기 
시작하였다(Wang et al., 2016; Zhang & Parker, 2019). 개인의 자기주도 
직무변화행위는 업무 관련한 문제에 대해 빈번하게 의사소통하는 
사람들이나 업무 집단에 의해 영향을 받을 수 있는데(Bizzi, 2017), 상사 
또는 리더는 그 대표적인 예이다. 연구자들에 따르면, 리더(상사)는 업무 
환경에 있어 중요한 행위자로 개인이 주도적 행동을 할 수 있게끔 
다양한 유무형 자원을 제공해주고 동기부여시키는 역할을 
수행한다(Rudolph et al., 2017; Wang et al., 2016; Wrzesniewski & Dutton, 2001). 
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이에 여러 리더십 유형에 따라 조직구성원에게 권한, 자원, 동기부여 
등을 매체로 자기주도적 직무변화행위의 수행 여부에 영향력을 행사할 
수 있음이 실증되었다. 대표적으로 임파워링 리더십(Kim & Beehr, 2018; 
Thun & Bakker, 2018)과 변혁적 리더십(Hetland, Hetland, Bakker, & Demerouti, 
2018)와의 관계에 대한 연구들이 존재한다.  
본 연구에서는 지금껏 다루지 않았던 외부 지향적 리더십 형태인 
상사의 경계확장행위와 자기주도 직무변화행위와의 관계를 살펴보도록 
하겠다. 특히 경계확장행위가 (현상유지보다는) 환경변화에 적응하고 
외부와 상호작용하며 외부 자원을 획득할 수 있는 기반을 마련해주는 
개방적, 접근적 성격의 외부지향적 활동이라는 점을 고려하여, 직무 
요구와 직무 자원의 균형을 목적으로 하는 자기주도 직무변화행위 
중에서도 상사의 행위를 통해 획득하는 외부 자원을 보다 적극적으로 
활용하고자 하는 접근적 방식의 자기주도 직무변화행위(approach 
crafting)만을 고려하여 연구를 수행하고자 한다. 이는 리더십과 자기주도 
직무변화행위를 살펴본 선행연구에서 리더십 스타일에 따라 일부 
차원과의 관계를 살펴본 경우와 맥을 같이 한다(예: Hetland et al., 2018; 
Lichtenthaler, & Fischbach, 2018).  
상사의 경계 확장은 구성원이 직무 수행에 필요로 하는 외부자원 및 
지식을 획득할 수 있게 해주고 환경변화에 따른 외부정보를 
관리함으로써 정보적, 도구적 측면에서 도움을 주는 행동으로, 이를 통해 
제공된 다양한 자원으로 인해 개인의 상향식 직무자원 관리에 긍정적인 
영향을 미친다. 경계확장행위는 외부환경과의 상호작용을 통한 외부자원 
및 지식 조달, 새로운 자원 활용 기회 제공, 업무 중심의 도움, 
외부경계관리를 통한 외부 간섭으로부터의 보호 둥의 세부 행동을 
포괄하는 개념으로(Faraj & Yan, 2009; Marrone et al., 2007), 자원이 풍부한 
업무환경을 조성함으로써 구성원의 자기주도 직무변화행위에 영향을 
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미치게 되고, 나아가 직무 자원의 증가를 가능하게 한다.  
많은 연구자들이 경계확장행위의 지식 전달과 정보 교환의 역할에 
대해 보고하였는데(Brion et al., 2012; Hansen et al., 2005; Schulz, 2001; 
Tipperman et al., 2017; Tsai, 2001; Tushman & Scanlan, 1981), 상사가 업무 
수행에 필요한 각종 정보와 지식들을 제공하는 행동은 구성원으로 
하여금 자신이 업무적 도움을 받고 있다고 생각하게 만들고, 풍부한 
자원을 활용하여 개인의 성장과 발전이 가능할 것이라고 판단하여 
자기주도 직무변화행위에 영향을 줄 수 있다(Wang et al., 2016). 
본질적으로 자기주도 직무변화행위는 직무 자원의 증가에 관한 것이기 
때문에(Bruning & Campion, 2018; Tims et al., 2012), 상사가 구성원들에게 
업무관련 정보와 지식을 내,외부로부터 획득할 수 있는 기회를 제공함과 
동시에 직무 수행에 있어 다양한 직무자원 선택 및 활용을 가능하게 
해준다면 그들은 많은 선택지와 자기결정권을 인지하게 되어 자신의 
업무를 재고할 수 있는 기회를 더 많이 가질 수 있기 때문이다. 
Lyons(2008)는 개인 직무를 변화시키고자 하는 의사결정을 하기 
위해서는 사전에 스스로 기회와 자기결정권이 주어졌다고 인지하는 것이 
중요함을 언급하였다. 따라서 상사의 경계확장행위로 인한 다양한 자원 
활용에 대한 높은 수준의 유연성은 개인이 업무를 수행함에 있어 필요한 
기술과 요구에 적응할 수 있도록 도와줄 뿐만 아니라 개인의 선호에 
맞게 업무를 변화시키는 역할을 할 것이다. 한편, 구성원의 입장에서 
새로운 외부 자원과 지식으로의 노출은 소화해야 하는 업무 범위와 
업무량의 증가를 의미하지만, 동시에 새로운 방식을 시도해볼 수 있는 
기회로 인식되기도 한다. 이에 풍부한 외부 자원 환경에서 확보 가능한 
새로운 지식이나 자원의 활용 선례를 적용해 볼 수 있는 기회는 개인의 




상사의 경계확장행위로 인한 개인 자원(예: 자기효능감)의 증가 또한 
조직구성원의 자기주도 직무변화행위와 관련이 있다. 상사의 
경계확장행위는 외부행위자로부터 구성원이 업무상에 필요한 자원을 
탐색하고 조달하여 이를 구성원에게 전파시키려 함으로써(Marrone et al., 
2018), 다양한 정보와 자원에 입각한 의사결정을 통해 효율적으로 과업 
목표를 달성할 수 있을 것이라는 기대와 믿음을 갖게 한다. 많은 
연구자들은 증가된 자기효능감이 동기부여의 핵심적 토대가 되어 업무 
관련한 주도적 행동을 가능케하고(Crant, 2000), 나아가 직무자원과 
도전적 직무요구를 증가시키는 것으로 보고하였다(Rudolph et al., 2017; 
Wang et al., 2016). 개인이 자기주도 직무변화행위를 하기 위해서는 능력과 
끈기가 필요한데(Rudolph et al., 2017; Zhang & Parker, 2019), 자기효능감이 
높은 개인은 자신의 능력에 대해 자신감이 있고 목표를 달성할 수 있을 
것이란 믿음을 지니고 있기에 목표 추구를 지속하며 이를 달성하기 위해 
노력을 지속할 것이다(Bandura, 1977). 이에 경계확장행위를 통한 
개인자원 증가는 구성원의 자기주도 직무변화행위와 정적 관계를 보일 
것임을 추론할 수 있다. 이상의 논의를 바탕으로 상사의 경계확장행위와 
구성원의 자기주도 직무변화행위의 관계에 대한 다음과 같은 가설을 
설정하였다.   
 
가설 1.1 상사의 경계확장행위는 구성원의 자기주도 직무변화행위와 
정(+)적인 관계가 있을 것이다. 
가설 1.2.a 상사의 경계확장행위는 구성원의 행동적 차원 자기주도 
직무변화행위와 정(+)적인 관계가 있을 것이다. 
가설 1.2.b 상사의 경계확장행위는 구성원의 인지적 차원 자기주도 




3. 자기주도 직무변화행위와 구성원의 직무수행 
 
지금까지는 상사의 경계확장행위가 구성원의 자기주도 
직무변화행위에 미치는 영향에 대해 살펴보았다. 다음으로는 자기주도 
직무변화행위와 구성원의 직무수행과의 관계를 파악해보고자 한다. 본 
연구에서는 직무성과와 관련된 구체적인 구성요소로써 상당수의 연구가 
제시하고 있는 두 가지 긍정적 기여 형태인 과업성과와 조직시민행동을 
고려하여 연구를 수행하였다(LePine & Van Dyne 2001; Yun, Takeuchi, & Liu, 
2007). 먼저 과업성과란 조직에 의해 공식적으로 규정된 구성원의 
역할을 수행하는 것을 의미하며 역할 내 행동에 속한다(Williams & 
Anderson, 1991). 그에 반해, 조직시민행동은 조직의 공식적인 
보상시스템에 의거하여 직접적으로 보상되거나 공식적인 직무기술서에 
의해 명시되어 있는 것은 아니지만 조직 전반의 성공과 원활한 기능을 
가능하게 하는 구성원의 재량적인 행동을 의미하는 역할 외 행동을 
의미한다(Organ, 1988). 이러한 행동은 그 대상에 따라 개인지향 
조직시민행동과 조직지향 조직시민행동으로 구분되기도 한다.  
JD-R 모형(Bakker & Demerouti, 2017; Demerouti, Bakker, Nachreiner, & 
Schaufeli, 2001)은 자기주도 직무변화행위와 구성원의 직무성과 간의 
정적인 관계에 대한 이론적 근거를 제시해준다. 이에 따르면, 높은 
수준의 직무 자원과 낮은 수준의 직무 요구는 개인의 직무성과를 
향상시킬 수 있다(Demerouti et al., 2001). 또한 JD-R 관점을 따른 자기주도 
행위 관련 연구자들은 업무 상황의 균형을 맞추기 위해 주도적으로 
직무를 변화시키고자 하는 개인의 노력을 자기주도 직무변화행위로 
지칭하고, 이를 통한 직무자원과 도전적 직무요구의 증가와 방해적 
직무요구의 감소는 직무수행을 촉진시키는데 주요한 동기 부여 역할을 
수행하게 됨을 보여주었다(Bakker, Tims, & Derks, 2012; Bruning & Campion, 
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2018; Tims et al., 2012). 나아가 최근 들어서는 자신의 업무 혹은 
업무환경에 의해 동기부여된 개인이 자기주도 직무변화행위를 통해 현재 
소유한 자원인 시간이나 노력 등을 투자하여 더 많은 새로운 자원을 
수집하고 이것이 결국 더욱 더 높은 수준의 직무 몰입과 성과를 
일으키게 되는 이득 나선(gain spiral) 효과에 대한 연구가 관심을 받게 
되면서, 구성원의 상향식 행동으로써의 자기주도 직무변화행위가 
구성원의 직무수행에 유의하게 관련되어 있음을 나타냈다(Bakker & 
Demerouti, 2017; Tims, Bakker, & Derks, 2013; Kim & Beehr, 2018). 그러므로 
구성원이 자기주도 직무변화행위를 하면 과업성과와 조직시민행동에 
보다 정적인 영향이 있을 것임을 예상할 수 있다. 
과업 성과와 관련하여 선행연구에서는 자기주도 직무변화행위로 
인해 개인과 업무 간의 적합성과 업무동기가 향상되게 되고, 이는 
결과적으로 개인들로 하여금 보다 많은 시간과 에너지를 투입하여 
업무를 수행하게 만들어 과업 성과가 증진함을 언급하고 있다(Rudolph et 
al., 2017). 또한 증가한 직무자원은 직무 요구로부터 발생가능한 부정적 
효과를 상쇄시키면서 개인의 업무 목표 달성을 돕는 역할을 수행하기도 
하고(Bakker & Demerouti, 2017), 현재 수행중인 업무를 개선하는데 도움을 
주어 과업 성과를 높일 수 있다. Bakker et al. (2012)와 Tims, Bakker, and 
Derks (2015)는 자기주도 직무변화행위의 효과를 설명하는 
메커니즘으로써 구성원의 업무 몰입(work engagement)을 제시하면서 
자기주도 직무변화행위가 구성원의 과업성과에 미치는 유의한 정적 
효과에 대해 실증하였다. 또한 Petrou et al.(2018)은 조직변화 상황에서의 
연구를 통해 자기주도 직무변화행위, 그 중에서도 직무자원을 
추구하고자 하는 행위 측면의 경우 구성원의 과업성과를 높이는 효과를 
가져옴을 밝혀냈다. 이러한 실증결과를 토대로 조직구성원이 자기주도 
직무변화행위를 통해 직무자원을 증가시키고 이를 업무에 활용하고 
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투자하기 때문에 역할 내 행동인 과업성과가 향상될 수 있음을 추론할 
수 있다. 
조직시민행동에 관한 선행연구에 따르면, 개인이 보다 많은 자원을 
보유하게 되는 경우 조직시민행동을 더욱 수행하는 것을 알 수 
있다(Halbesleben & Wheeler, 2015). 자기주도 직무변화행위를 통해 
직무자원이 증가하게 되면 기존의 업무 행태에 비해 가용할 수 있는 
업무 자원의 양이 많아지기도 하고 업무 수행 과정에 있어 몰입의 
정도와 유연성이 증가함에 따라 역할 외 행동에도 가담할 수 있는 
여력이 생기게 될 것이다(Demerouti, Bakker, & Gevers, 2015; Tims et al., 2015). 
또한 몇몇 연구들에 의해 특정 의도를 가지고 조직시민행동을 수행하는 
경우도 발생할 수 있음을 파악할 수 있다. Shin & Hur (in press)는 항공사 
승무원들을 대상으로 한 연구를 통해 추후에 사회적 직무자원을 획득할 
목적으로 자발적 행동인 조직시민행동을 선행할 가능성을 제기하였다. 
연구 결과, 자기주도 직무변화행위와 조직시민행동 사이의 유의한 
정적인 관계가 나타났다. 이를 사회교환이론 관점(social exchange 
theory)에서 생각해보면, 자기주도 직무변화행위자는 자신의 과업수행을 
위해 조직이나 동료로부터 지원을 획득하고자 자발적, 이타적 행위를 할 
것으로 예측해볼 수 있다. 또한 조직시민행동에 참여하는 방식으로 
자원을 재투자하여 새로운 자원을 구축하고자 하는 이득 나선(gain 
spiral)과도 연관지어 생각해볼 수 있다(Bakker & Demerouti, 2017; Hobfoll, 
1989, 2002). Lin, Law, and Zhou (2017)의 연구에서는 자기주도 
직무변화행위의 동기요인 중 긍정적 자아이미지(positive self-image) 
추구에 초점을 두어, 기존의 업무 범위와 수준을 넘어서는 도전적이고 
주도적 업무 변화 행위를 수행하는 것이 개인의 잉여 능력(surplus 
capacity)를 활용하여 조직에 긍정적인 결과를 가져오는데 효과가 있음을 
밝혔다. 이는 개인이 직무 수행 과정에서 타인들에게 긍정적 이미지를 
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보여주고자 하는 욕구가 있어 조직시민행동을 수행한다는 관련 
선행연구와 연결될 수 있음을 알 수 있다. 한편, 직무자원과 도전적 직무 
요구의 증가가 조직시민행동의 전제 조건에 해당하는 긍정적 감정과 
업무 몰입을 강화시킨다는 사실을 실증함으로써 자기주도 
직무변화행위가 조직시민행동에 유익한 효과가 있을 것임을 입증한 
연구도 존재한다(Demerouti et al., 2015). 이상의 논의와 실증 연구결과를 
바탕으로 구성원의 자기주도 직무변화행위가 그들의 조직시민행동의 
잠재적 예측변수가 될 수 있음을 추론할 수 있다. 따라서 본 연구에서는 
자기주도 직무변화행위와 구성원의 직무수행에 대한 다음과 같은 가설을 
설정하였다. 
 
가설 2.1 자기주도 직무변화행위는 구성원의 과업성과와 정(+)적인 
관계가 있을 것이다. 
가설 2.2.a 자기주도 직무변화행위는 구성원의 개인지향 
조직시민행동과 정(+)적인 관계가 있을 것이다. 
가설 2.2.b 자기주도 직무변화행위는 구성원의 조직지향 
조직시민행동과 정(+)적인 관계가 있을 것이다. 
 
4. 자기주도 직무변화행위의 매개효과 
 
본 연구는 상사의 경계확장행위가 구성원의 직무수행에 미치는 
긍정적인 효과를 파악함에 있어서 그 과정에 대한 메커니즘을 
규명하고자 하였다. 구체적으로 상사의 경계확장행위가 두 가지 긍정적 
형태의 직무수행으로 연결됨에 있어 구성원의 주도적인 업무 행동 
유형의 하나인 자기주도 직무변화행위가 매개과정으로써 작용하게 됨을 
제시하였다. 앞서 가설 1에서 언급한 바와 같이, 상사의 경계확장행위는 
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구성원의 자기주도 직무변화행위에 정적인 영향을 주게 될 것이다. 가설 
2를 통해서는 자기주도 직무변화행위와 구성원의 직무수행 간의 관계를 
확인할 수 있었다. 지금까지의 예측들을 종합하여, 상사의 
경계확장행위와 구성원의 직무수행 간의 관계에 있어 직무자원과 
직무요구 수준을 주도적으로 변화시켜가며 자신의 업무와 업무 환경을 
최적화시키는 과정을 의미하는 자기주도 직무변화행위의 매개 가능성을 
추론할 수 있다. 
최근 들어 연구자들이 리더의 행위가 구성원의 성과에 미치는 
영향을 파악함에 있어 자기주도 직무변화의 매개효과를 검증하여 
구체적인 메커니즘을 확인하려는 시도가 나타나고 있다. 자기주도 
직무변화행위에 관련한 선행요인으로 업무환경적 특성에 대한 논의가 
시작되면서 그 대표적 요소인 리더의 행동이 중요하게 고려되기 
시작하였다(Bizzi, 2017). 이에 따르면, 리더의 행위가 구성원들이 자신의 
직무를 보다 자원이 풍부하고 도전적인 형태로 변화시키는 것에 도움을 
주게 되면, 이로 인해 구성원은 자신의 보유자원을 활용하여 새로운 
자원을 구축하여 보다 긍정적인 결과를 만들어낼 것이다. Wang et al. 
(2016)은 리더 혹은 상사가 자기주도 직무변화 수행 과정에 있어 주요한 
역할을 한다고 주장하면서, 이를 반영하여 리더의 행위와 구성원의 성과 
간의 관계에 있어서 자기주도 직무변화행위의 효과에 대한 연구가 
필요함을 역설하였다. Kim and Beehr (2018)는 임파워링 리더십이 구성원의 
주도적 행동을 강화시켜 업무 태도와 행동에 영향을 미친다는 것을 
보여주었다. 또한, Lichtenthaler and Fischbach (2018)은 직원 중심의 
리더십의 발현으로 인해 구성원의 자기주도 직무변화행위와 성과에 
긍정적 효과가 나타남을 실증하였다. 이와 유사한 맥락에서 본 연구는 
리더의 특정 행동(본 연구에서의 경계확장행위)이 구성원의 자기주도 
직무변화행위를 통해 직무수행에 영향을 줄 수 있음을 제안한다. 앞선 
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논의에서 가정한 바와 같이, 상사의 경계확장행위는 조직구성원에게 
직무자원이 풍부한 업무 환경을 제공하여 자기주도 직무변화행위를 
수행할 수 있게 해줄 것이며, 이로 인한 직무자원과 도전적 직무요구의 
증가는 구성원의 직무수행 정도를 향상시킬 수 있을 것이다. 따라서 
이상의 논의를 바탕으로 본 연구에서는 다음과 같은 가설을 설정하였다.  
 
가설 3.1 자기주도 직무변화행위는 상사의 경계확장행위와 구성원의 
과업성과 사이의 관계를 매개할 것이다. 
가설 3.2.a 자기주도 직무변화행위는 상사의 경계확장행위와 
구성원의 개인지향 조직시민행동 사이의 관계를 매개할 것이다. 
가설 3.2.b 자기주도 직무변화행위는 상사의 경계확장행위와 
구성원의 조직지향 조직시민행동 사이의 관계를 매개할 것이다. 
 
5. 상사의 경계확장행위와 자기주도 직무변화 행위의 기제로서의 
심리적 임파워먼트 
 
추가적으로, 본 연구는 상사의 경계확장행위와 구성원의 자기주도 
직무변화행위에 미치는 영향을 살펴봄에 있어 어떠한 기제를 통해 
구성원이 주도적 행동에 참여하는지를 보다 구체적으로 규명하고자 
하였다. 자기주도 직무변화행위는 업무에 대한 개인의 주도적이고 
능동적인 동기 부여를 필요로 하기 때문에, 개인의 심리적 임파워먼트는 
상사경계확장행위와 구성원의 직무변화행위를 연결하는 주요 메커니즘이 
될 가능성이 높다. 이에 상사의 경계확장행위가 자기주도 
직무변화행위로 이어지는 맥락에서 구성원의 동기적 측면인 심리적 
임파워먼트가 주요 과정요인으로 작용하게 될 것임을 상정하였다.  
심리적 임파워먼트는 통합적이고 포괄적이며 능동적인 동기 부여 
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과정의 형태로서 자신의 업무에 대해 내재적으로 동기 부여된 상태를 
의미한다. 선행 연구자들에 의하면 개인은 자신의 역량에 대한 믿음을 
지니며, 자기 결정적 성향을 보이고, 자신의 일에 대해 의미있고 
영향력있는 것이라 인식되는 경우 높은 수준의 심리적 임파워먼트를 
경험하게 한다(Conger & Kanungo, 1988; Spreitzer, 1995; Thomas & Velthouse, 
1990). 따라서 심리적 임파워먼트를 개인의 업무 시작과 지속을 
강화시키는 역할을 하는 일종의 업무 활성화 과정으로 이해할 수 
있다(Conger & Kanungo, 1988). Seibert와 동료들의 메타연구(2011)에서는 
심리적 임파워먼트가 직장 내 상호작용 과정에서 리더십(리더의 행위)에 
의해 영향받을 수 있음을 언급하며, 강력한 효과크기를 가지고 있음을 
밝혔다. 
본 연구에서는 외부 자원 확보와 공유를 주요 기능으로 하는 상사의 
경계확장행위가 구성원의 심리적 임파워먼트의 4가지 차원에 어떻게 
영향을 줄 수 있지를 살펴보고자 한다. 첫째, 상사의 경계확장행위는 
역량을 인지하게 해준다. 개인의 역량을 업무 상황이 어떻게 돌아가는지 
파악한 뒤 구성원 개인이 목표 달성을 위해 필요로 하는 직무 자원에 
귀기울여주고 이를 외부에서 탐색하여 조달하는 활동은 새로운 정보 및 
자원의 습득에 영향을 준다(Brion et al., 2012; Hansen, 1999). 이러한 외부 
지식의 공유, 전파, 발달의 기능은 구성원으로 하여금 새로운 자원을 
통해 업무 능력에 대한 자신감을 갖게 할 수 있으며, 학습의 기회를 
획득하는 계기가 되기도 한다(Edmondson, 1999; Katz & Tushman, 1983). 
또한 조직구성원들을 외부의 성공적인 자원 활용 사례에 노출시킴으로써 
경계확장행위를 통해 자기효능감을 향상시킬 수도 있다(Marrone et al., 
2007). 둘째, 풍부한 자원 제공으로 인해 자기결정권을 인지하게 된다. 
단순히 상사로부터 업무 지시를 받는 것이 아니라 필요로 하는 업무 
자원을 제공해주면서 과업수행 과정에서 자원 선택이나 활용방법에 대해 
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스스로 의사결정할 수 있는 자율성 또는 자기통제권(personal control)을 
갖고 있다고 느끼는 경우 심리적 임파워먼트를 경험하게 된다. 또한, 
경계확장행위 리더는 구성원의 업무의 의미와 영향력에 인식을 
센스메이킹을 통해 관리한다. 이는 본래 개인이 의사결정을 위해 조직 
상황을 해석하고 의미를 부여하는 과정을 의미한다(Weick, 2001). 그 
과정에서 리더는 변화하는 환경을 모니터링하고 그러한 변화가 무엇을 
의미하는지 해석해주는 의미관리자로서의 역할을 통해 구성원이 조직 
환경을 이해할 수 있도록 도와주는 중요한 역할을 한다(Ancona, 2012; 
Weick, 2001). Ancona(2012)는 리더가 상황을 이해하고 적응하기 위해 다른 
시스템에 속해 있는 사람들과 협력하고 정보를 탐색하는 행동을 통해 
구성원들이 환경과 그 의미에 대해 인식을 형성하도록 도와주는 역할을 
한다고 보았다. 이를 바탕으로 외부 환경과의 연결을 형성하고 외부 
자원을 제공하면서 이러한 외부와의 연결 기회가 목표달성과 조직의 
성공에 어떤 역할을 하는지에 대해 설명하는 것이 구성원들이 자신의 
일을 더 의미 있고 영향력 있는 것으로 프레이밍하는 데 도움을 줄 수 
있을 것임을 추론해볼 수 있다. 즉, 외부와의 상호작용을 통해 정보와 
지식을 공유하는 과정에서 다양한 이해관계자들을 고려하는 상사의 
경계확장행위로 인해 전체 조직 상황에서 자신의 업무에 대한 큰 그림을 
그려볼 수 있고(Korschun, 2015; Tsai, 2000), 이로 인해 심리적 
임파워먼트의 차원 중에서 의미와 영향력을 경험하게 될 것이다. 이에 
따라 본 논문에서는 상사의 경계확장행위가 심리적 임파워먼트에 정적인 
영향을 미칠 것이라고 예측한다. 
한편, 구성원의 높은 수준의 심리적 임파워먼트는 동기부여 효과를 
통해 그들의 자기주도 직무변화행위에 긍정적인 영향으로 이어지게 될 
것이다. 더불어 심리적 임파워먼트는 자기주도 직무변화행위의 증가와 
더불어 추후 구성원의 직무수행 측면과도 관련이 있기에 상사의 
 
 106 
경계확장행위의 임파워링 영향력을 이해하는 것은 매우 중요할 것이다. 
관련 선행연구에서는 구성원의 심리적 임파워먼트가 업무에 대한 적극적 
성향을 유발하여 자기주도 직무변화행위의 예측변수가 됨을 
제안하였다(Spreitzer, 2008; Wrzesniewski & Dutton, 2001). 왜냐하면 자기주도 
직무변화 행위는 직무변화의 자발적 수행 과정으로(Bindl et al., 2019; Grant 
& Parker, 2009) 주도적인 성향과 더불어 현상유지보다는 혁신을 추구하는 
심리상태를 소유한 개인에게서 더 많이 수행될 가능성이 높을 것이기 
때문이다. 특히 본 연구는 접근적 형태의 자기주도 직무변화행위와의 
관계에 대해서만 살펴볼 예정으로 여기서는 행위자의 적극적이고 
능동적인 성향이 더욱 요구될 것이다.  
실제로 많은 연구자들은 구성원이 인지하는 심리적 임파워먼트가 
개인의 주도적 행위에 긍정적인 영향을 미친다는 사실을 언급하였다. 
Spreitzer, Sutcliffe, Dutton, Sonenshein, and Grant (2005)는 자신의 업무가 
의미있고 타인에게 실질적인 영향력을 행사할 수 있다고 인식하는 
구성원들은 보다 강력한 추진력과 주도권을 가지고 업무를 수행하려 
하는 경향이 있음을 실증하였다. 또한, Conger and Kanungo (1988)의 연구와 
Thomas and Velthouse (1990)는 자기결정성과 역량의 증가를 인식한 
개인들은 그렇지 않은 개인에 비해 더 큰 자신감과 흥미를 바탕으로 
업무를 주도하려 하고, 이는 곧 내재적 동기부여로 이어지게 됨을 
밝혔다. 선행 연구결과들은 이러한 심리적 임파워먼트를 경험한 개인이 
직무수행과정에 있어 보다 탄력적으로 대응할 수 있고 주도적으로 먼저 
자신의 업무 역할과 업무 맥락을 형성하는 등 능동적인 직무변화 시도에 
기여함을 제시하였다(Conger & Kanungo, 1988; Deci & Ryan, 1985; Spreitzer, 
1995; Thomas & Velthouse, 1990).  
또한 이러한 가능성에 대한 이론적 근거는 자기결정이론에서도 
찾아볼 수 있다. 해당 이론에서는 주도적 행동은 선제적이고 자발적인 
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행위로 개인이 이러한 행동을 수행할 수 있도록 외부의 위험 요인을 
적게 느끼는 내적 동기를 경험하는 것이 중요하다고 언급한다(Deci & 
Ryan, 2000). 내적 동기는 개인의 흥미와 도전정신으로 인해 발생되는 
것으로, 선행연구에서 임파워먼트를 지각한 개인은 업무 그 자체를 통해 
내적 동기를 경험할 수 있음이 밝혀졌다(Thomas & Velthouse, 1990). 또한, 
자기결정이론에 따르면 주도적 행동의 발생조건으로는 자율성(autonomy), 
유능감(competence), 그리고 관계성(relatedness)의 세 가지 기본 욕구가 
있는데(Parker, Bindl, & Strauss, 2010), 내재적 동기부여를 가능하게 하는 
요소라는 점에서 심리적 임파워먼트의 4가지 차원과 밀접한 관련이 
있음이 연구자들에 의해 제시되었다. 따라서 심리적 임파워먼트를 
경험한 개인은 내재적으로 동기부여되어 더 높은 몰입과 열정을 
바탕으로 자기주도적 행동에 임하게 될 것임을 추론할 수 있다.  
이를 바탕으로 본 연구의 논의를 살펴보면, 상사의 경계확장행위는 
구성원의 심리적 임파워먼트 수준을 높여주며, 이로 인한 내재적 
동기부여의 증대는 다시 구성원의 자기주도 직무변화행위에 정적인 
영향을 미칠 것임을 가정할 수 있다. 따라서 심리적 임파워먼트가 
상사의 경계확장행위와 구성원의 자기주도 직무변화행위 사이의 관계를 
설명해줄 수 있는 주요 메커니즘으로 작용하게 될 것임을 상정한다. 
이상의 논의를 토대로 다음과 같은 가설을 설정하였다.  
 
가설 4. 심리적 임파워먼트는 상사의 경계확장행위와 구성원의 
자기주도 직무변화행위 사이의 관계를 매개할 것이다. 
 
6. 조절초점동기의 조절효과 
 
리더의 행위가 모든 구성원에게 동일한 효과를 유발한다는 가정은 
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그 설명력이 떨어진다. 리더가 동일한 행동을 했더라도 여러 상황요인에 
의해 개개인들에게 다르게 인식되고 그에 따른 성과 역시 다르게 나타날 
것이다. 리더십의 상황접근 이론(contingency theory)은 구체적인 상황을 
제시함으로써 상황별 리더십의 효과 변화 가능성을 설명한다. 상황접근 
이론에 대한 관심이 증대됨에 따라, 많은 연구에서 이를 바탕으로 
리더십의 효과성에 영향을 미치는 구성원의 특성과 업무 환경 등 여러 
상황 요인들을 밝혀냈다.  
경계확장행위와 관련하여서도 많은 연구자들이 상사의 해당 행위가 
과연 모든 개별 구성원에게 동일하게 나타날 것인가에 대한 물음을 
제기하며 상황 요인에 대한 검토를 주장하고 있다(Choi, 2002; Faraj & Yan, 
2009; Marrone, 2010). Marrone (2010)은 초기 연구인 Ancona(1990)에서 
경계확장행위의 효과성을 좌우하는 주요한 요인으로 팀이 어떠한 상황 
조건에 노출되어 있느냐에 대해 제시했던 바를 언급하면서, 
경계확장행위와 성과의 관계에 대한 상황론적 접근을 통한 연구가 
필요함을 역설하였다. Katz and Tushman (1983)의 연구에서는 상사의 
경계확장행위와 구성원의 이직 및 승진의 관계에서 구성원이 어떠한 
프로젝트를 진행하고 있는지 그 업무 유형과 인구통계학적 요인(연령)이 
상황요인으로 작용함을 보여주었다. 이러한 연구들을 통해 상황 요인에 
따라 상사의 동일한 경계확장행위에 대해 다르게 인식하거나 반응할 수 
있으며 그에 따른 후속 태도와 행동에도 차이가 발생할 수 있음을 알 수 
있다. 그러나 구성원의 개인적 특성이 리더 행위의 효과를 강화시키거나 
완화시키는 역할을 하는 대표적인 리더행위의 상황 요인으로 언급되고 
있음에도 불구하고(Yukl, 2013), 상사의 경계확장행위 관련 연구에서 이에 
관한 논의가 제기되지 않았음을 확인할 수 있었다. 이에 본 연구에서는 
리더행위 지각에 영향을 미치는 개인적 특성 중에서 개별 동기적 성향인 
조절초점을 주요한 상황요인으로 제시하고자 한다.  
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조절초점은 인간의 동기와 행동을 이해하는 주요 개념으로써, 
개인의 목표를 이루기 위한 과정에서 각자 다른 전략을 추구하려는 
자기규제성향을 의미한다(Higgins, 1997). 이는 두 가지 동기시스템으로 
구분되는데, 하나는 즐거움과 성취하려는 접근(approach) 심리이며 다른 
하나는 고통과 손실을 회피하려는 회피(avoidance) 심리를 기반으로 한다. 
전자는 향상초점으로 목표추구에 있어 바람직한 결과를 얻기 위해 
과업상황을 변화시키거나 향상시키는 것에 초점을 두고 있는 적극적인 
접근전략이며, 후자는 예방초점으로 목표를 추구함에 있어 부정적인 
결과에 초점을 두고 이를 얻지 않으려 노력하는데 주목적이 있는 
동기로써 과업상황을 유지하면서 최소한의 의무와 책임만을 지려하는 
방어적 회피전략이다(Higgins, 1997, 1998). 일반적으로 사람들은 두 가지 
조절초점 중 하나를 통해 자신의 동기를 조절하며, 이는 업무 
수행과정에 있어 기본적인 동기뿐만 아니라 추구하는 가치, 행동, 전략적 
방향성 등에서 차이를 가져온다(Byron, Peterson, Zhang, & LePine, 2018; 
Higgins, 1998). 많은 연구에서 개인의 조절초점이 다양한 직무 관련 
결과변수(예: 직무만족, 조직몰입, 직무성과 등)에 유의한 영향을 주는 
특성으로 나타났으며, 또한 조절초점 유형에 따라 리더, 동료, 및 조직과 
같은 사회적 업무 환경에 대한 인지와 정서적 반응에 차이가 있음이 
입증되었다(Benjamin & Flynn, 2006; Brockner & Higgins, 2001; Byron et al., 
2018; Gamache, McNamara, Mannor, & Johnson, 2015). 
본 연구에서는 이러한 특성을 지닌 개인의 조절초점동기가 상사의 
경계확장행위와 구성원의 심리적, 행동적 결과 사이의 관계를 조절할 
것임을 상정한다. 구체적으로 상사의 경계확장행위와 구성원의 심리적 
임파워먼트 사이의 정적인 관계는 개인이 높은 수준의 향상초점을 지닌 
경우 혹은 낮은 수준의 예방초점을 지닌 경우에 더 강해질 것이다. 리더 
혹은 상사는 자신이 선호하는 방향으로 구성원의 업무 수행에 영향력을 
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행사할 수 있는 존재로, 특정 리더십 스타일과 조직구성원이 지닌 
동기적 성향이 얼마나 조화를 이루는지에 따라 개인의 태도와 행동이 
달라질 수 있고, 나아가 리더 행동의 효과성에도 영향을 미치게 
된다(Benjamin, & Flynn, 2006; Neubert, Kacmar, Carlson, & Chonko, 2008). 이에 
상사의 경계확장행위와 보다 적합하게 조화를 이루게 되는 향상초점의 
경우 구성원의 동기부여 정도가 더욱 커지게 될 것임을 예측할 수 있다.  
조절초점이론에 따르면 사람들은 개인이 처한 환경과 동기적 성향 
사이에 조화를 이루기 위해 적응하는 과정을 거치는데, 이는 
조절적합성(regulatory fit) 개념으로 설명될 수 있다(Higgins, 2000). 개인은 
자신의 동기적 성향과 유사한 측면에서 목표추구가 가능할 때, 그 
목표에 수반되는 과업을 더욱 중요하게 인식하게 되는 반면, 그렇지 
않은 경우에는 외부 환경과 부조화를 경험하게 되면서 낮은 동기부여와 
성과 저하를 초래하게 된다는 것이다(Benjamin & Flynn, 2006; Förster, 
Higgins, & Idson, 1998; Higgins, Idson, Freitas, Spiegel, & Molden, 2003). 
향상초점이 높은 개인의 경우 성취욕구가 강하고 변화를 추구하는 
성향이기에 긍정적인 결과가 강조되거나 변화, 혁신과 같은 것이 
장려되는 업무환경을 경험하게 되면 조절적합성이 강화될 가능성이 
높다(Righetti, Finkenauer, & Rusbult, 2011). 이에 외부와의 연결을 
추구하고, 구성원이 외부로부터의 새로운 직무자원을 획득할 수 있도록 
도움을 주며, 기존의 내부지향적 업무 방식에서 외부와의 의사소통으로 
과업의 형태를 확장시킴으로써 변화를 지향하는 성취 지향적인 모습을 
보이는 경계확장행위를 경험한다면 상사의 행동에 대해 긍정적으로 
인식하며 더욱 적합하게 조화될 가능성이 높다. 즉, 상사의 
경계확장행위는 향상초점 특성이 강하기 때문에 이와 비슷한 
조직구성원의 경우 경계 확장을 통한 새로운 경험과 정보를 개인의 
성장과 발전에 도움이 되는 자원으로 인식하여 개방적으로 받아들이는 
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등 목표 달성에 대한 동기부여가 강화될 것이다. 따라서 미래에 대한 
긍정적 정서가 증가하면서 자기주도적 행동이 더욱 행하게 될 것임을 
예측할 수 있다.  
반면에 예방초점이 높은 개인의 경우 부정적 결과에 민감하고 
안전욕구가 강하기 때문에 결과가 어느 정도 예측 가능하고 최소한의 
책임이 강조되는 업무환경을 경험하게 되면 높은 수준의 조절적합성을 
나타낼 것이다(Righetti et al., 2011). 따라서 향상초점과 밀접한 관련이 
있는 상사의 경계확장행위와는 부조화를 경험할 가능성이 높다. 
회피성향을 지니고 있고 과업 유지를 선호하는 개인에게 상사가 
외부로부터 정보와 지식을 제공해주는 등의 경계확장행위를 하게 되면, 
이에 대해 스트레스를 경험하게 되고 상사를 비롯한 직무 환경에 대해 
부정적 인식이 강화될 것이다. 따라서 이러한 부조화의 경험은 자신의 
업무에 대한 동기수준을 감소시켜 자기주도적 직무변화행위에 대한 
의욕까지도 저하시키는 등 부정적인 효과를 나타내게 될 것이다.  
지금까지의 논의는 상사의 경계확장행위와 그에 따른 구성원의 
심리적, 행동적 반응에 있어 구성원의 조절초점이 해당 관계를 조절할 
수 있다는 가능성을 보여주고 있다. 즉, 높은 수준의 향상초점 혹은 낮은 
수준의 예방초점을 지닌 조직구성원의 경우 상사의 경계확장 행위가 
구성원의 심리적 임파워먼트를 통해 자기주도 직무변화행위에 미치는 
정적인 효과가 더욱 강화될 것임을 제시한다. 이상의 논의를 바탕으로 
다음과 같은 가설을 설정하였다.  
 
가설 5.1 구성원의 향상초점은 상사의 경계확장행위와 구성원의 
심리적 임파워먼트의 관계를 조절할 것이다. 향상초점이 낮을 때보다 
높을 때 둘 사이의 정(+)적인 관계는 더 강하게 나타날 것이다. 
가설 5.2 구성원의 향상초점은 상사의 경계확장행위와 구성원의 
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심리적 임파워먼트를 통한 자기주도 직무변화행위 사이의 관계를 
조절할 것이다. 향상초점이 낮을 때보다 높을 때 둘 사이의 
정(+)적인 관계는 더 강하게 나타날 것이다. 
가설 6.1 구성원의 예방초점은 상사의 경계확장행위와 구성원의 
심리적 임파워먼트의 관계를 조절할 것이다. 예방초점이 높을 때보다 
낮을 때 둘 사이의 정(+)적인 관계는 더 강하게 나타날 것이다. 
가설 6.2 구성원의 예방초점은 상사의 경계확장행위와 구성원의 
심리적 임파워먼트를 통한 자기주도 직무변화행위 사이의 관계를 
조절할 것이다. 예방초점이 높을 때보다 낮을 때 둘 사이의 











제 4 장 연구방법 
 
제 1 절 연구설계 
 
연구설계는 연구문제에 대한 해답을 얻고 변량의 통제를 가능케 
하며 연구의 타당도와 신뢰도를 높이기 위해 연구계획의 큰 그림을 
그리는 것을 의미한다. 즉, 앞선 장에서 개념적 프레임워크를 살펴본 
것에 이어 표본의 선정, 변수의 조작화, 자료의 수집 및 분석에 
이르기까지의 모든 연구활동을 계획하고 구조화한다. 본 연구는 상사의 
경계확장행위가 구성원의 직무수행과 어떠한 관계를 형성하는지 
분석하는 것을 주요 목적으로 하고 있다. 보다 구체적으로 구성원의 
직무수행을 증진시키기 위한 방안에 대해 연구했던 수많은 선행연구를 
통해 ‘리더의 행동’이 구성원에게 영향을 미칠 수 있는 여러 요인 중 
하나임을 파악하고, 리더의 여러 행동 유형 중에서도 최근의 경영환경 
변화에 따라 연구적, 실무적 관심이 증대되고 있는 경계확장행위의 
효과와 그에 따른 구성원의 인지적 상태와 행동에 대해 규명하려는 
목적을 가지고 있다. 따라서 독립변수(상사의 경계확장행위)의 변화에 
의해 종속변수(구성원의 직무수행)의 변화가 야기되었는지 그 
인과관계에 대해 파악하고자 하였으며, 이를 위해서는 내적 타당성에 
영향을 주는 요인들을 고려하여 독립변수를 조작하고 외생변수를 
통제하여 결과를 얻을 수 있는 실험설계가 이루어져야 할 것이다.  
그러나 본 연구의 독립변수에 해당하는 리더십(상사의 경계확장 
행위)은 연구자에 의해서 조작되는 것이 아니라 조직 상황에서 이미 
노출된 상태이거나 인위적으로 조절이 불가능한 경우라 판단, 
독립변수와 종속변수의 관계를 사후적으로 파악하는 비실험설계를 
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실시하고자 하였다. 실험설계가 인과관계연구를 위한 3대 조건인 유의한 
상관관계의 존재, 시간적 우선성, 외생변수의 통제를 충족시킬 수 있는 
반면, 비실험설계의 경우에는 상관관계만을 밝힐 수 있기에 구조방정식, 
부트스트래핑 등의 통계적 기법을 통해 사후 인과관계 분석을 
시행하기로 한다.  
더불어 실제 현장에 직접 나가지 않고 실행하는 비현장연구를 
선택하고 가설검증을 위해 설문조사를 실시하고자 하였다. 설문조사법은 
사회과학 분야에서 가장 많이 사용되는 방식으로 다수 응답자들을 
대상으로 표준화된 설문지를 이용하여 모든 연구참여자들에게 동일한 
방법으로 질문하는 구조적 자료수집 방법이다. 직접적 관찰이 어려운 
대상에 대한 자료수집이 가능하며, 큰 규모의 표본을 이용한 조사를 
통해 계량화가 가능하기에 비용대비 높은 효율성을 지닌다는 장점이 
있다. 그러나 연구대상 현상에 대한 깊이 있는 질문은 어려우며, 설문 
표본의 대표성 여부에 따라 연구결과의 일반화 가능성이 달라질 수 
있다는 한계가 존재한다. 본 연구에서는 전화설문이나 이메일, 웹페이지 
등의 온라인 설문은 배제한 채 우편과 현장 배포를 통한 설문조사만을 
진행하기로 하였다.   
 종합해보면, 본 연구는 상사(리더)가 경계확장행위를 수행함으로 
인한 구성원의 인지적 상태와 추후 행동을 분석하기 위해 조직 내 
상사와 구성원을 대상으로 조사를 실시하고자 하였다. 이를 위해 국내 
기업에 재직 중인 근로자들을 대상으로 비확률표본추출을 통해 상사와 
구성원의 일대일 상호 응답을 요구하는 설문조사를 실시하여 자료를 
수집할 것이며, 이 때의 설문도구는 문헌 및 선행연구 고찰을 통해 
신뢰성과 타당성이 확보된 측정도구 중 본 연구의 연구목적에 가장 
부합하는 것을 선정하도록 한다. 표본 및 표본추출과정과 측정도구에 
관해서는 후속 절에서 보다 상세히 기술하도록 하겠다. 한편, 설문조사 
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과정에서는 내적 타당성을 높이기 위해 동일한 측정도구를 사용하여 
시간간격을 둔 채 두 번의 설문을 통해 조사를 반복하여 종단 데이터를 
수집하고자 하였다. 그러나 일정 기간의 시간차를 설정한다 하더라도 
설문조사의 특성상 독립변수의 조작을 통한 노출(treatment) 없이 단순 
측정(observation)만 존재하기 때문에 내적 타당성을 위협하는 요인들에 
대해서는 완전한 통제가 이루어지지는 못한다는 한계가 발생하며, 
표본추출 과정에서 무작위화를 시행하지 못함에 따라 연구결과에 대해 
동일한 조건에 처해 있는 모집단에 대한 일반화가 가능할 것인지에 대한 
외적 타당성 문제도 완벽히 해결하지 못하게 된다. 따라서 본 
연구에서의 자료를 바탕으로 인과관계(causality)를 보여주기에는 여전히 
한계가 있을 것이라 보인다. 이상의 개괄적인 연구설계에 대한 언급에 
이어 아래에서는 연구표본과 표본추출, 변수의 조작화 및 측정도구, 
자료수집 및 분석방법 등에 대해 보다 상세하게 언급하도록 한다. 
 
제 2 절 연구표본, 표본추출, 및 자료수집 
 
모집단(population)이란 연구자가 알고 싶어하는 대상 또는 효과의 
전체로 구성된다. 즉, 연구자가 알고 싶어하는 그 자체로써, 연구자가 
알고 싶으나 너무 범주가 커서 실제로는 알기 굉장히 어려운 추상적이고 
이데아적인 집단을 의미한다. 본 연구에서의 모집단은 국내 다양한 
기업에 소속되어 있는 모든 구성원으로, 연구자가 광범위한 모집단의 
모든 개체를 완전하게 파악하는 것은 현실적으로 어렵다. 또한 모집단이 
어떻게 생겼는지, 즉 모집단의 분포가 어떻게 되어있는지 정확하게 알 
수가 없다. 물론 전수조사를 통해 연구대상 전체를 관찰한다면 
가능하겠으나 조사기간, 비용, 물리적 가능성 면에서 현실적으로 
불가능하고 매우 비효율적일 것이다.  
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이렇듯 통계적 추론에서 모집단을 구성하는 관측들의 집합 전체를 
관측하는 것이 불가능하거나 비현실적인 경우에 통계학자들은 그 
모집단과 관계된 결론들을 유추해내는 데 관심을 갖곤 한다. 
표본(sample)은 모집단의 부분집합으로, 이러한 표본을 측정 또는 
관찰해서 알고 싶어하는 대상인 모집단의 특성을 추정하게 된다. 이러한 
과정을 표본추출(sampling)이라 칭하며, 표본을 이용한 방법이 전체를 
조사하는 것보다 시간과 비용을 절감할 수 있다는 점에서 효율적이고 
효과적이라고 알려져 있다. 그러나 잘못된 방식으로 표본추출을 하게 
되면 모집단의 특성을 과대 또는 과소평가하게 되는데 이를 
편향되었다(biased)고 칭한다. 따라서 표본화 과정(sampling procedure)의 
편향성을 제거하고 대표성을 높이기 위해서는 모집단에 속한 모든 
구성요소가 표본으로 선정될 확률이 동일한 확률표본표출이 가장 
바람직할 것이다.  
모집단이 작고 유한한 경우 확률표본추출이 비교적 쉽게 수행될 수 
있으나, 본 연구의 경우에는 상대적으로 연구대상이 되는 모집단 규모가 
매우 커서 모든 표본단위의 목록(sampling frame)을 확보하는 것이 
현실적으로 불가능하였다. 이에 본 연구에서는 비록 무작위화를 
시행하지 못했다는 한계점이 발생하지만, 현실적으로 연구수행이 가능한 
비확률표본추출 방식(모집단의 구성요소가 표본으로 선정될 확률이 
동일하지 않는 조건에서의 표본추출)을 채택하였다. 보다 구체적으로는 
연구목적에 기초해서 주관적 판단에 따라 추출하는 방식인 
판단표본추출(judgmental sampling)과 임의표본추출(convenience sampling)을 
사용하고자 하였다. 즉, 연구의 주요 연구변수인 경계확장행위와 관련한 
업무를 수행하고 있는 기업 조직 중에서 연구자가 접근 가능한 조직 
내에 재직 중인 상사와 그의 구성원들을 표본으로 추출하였다. 이러한 
비확률표출 방식은 확률표출에 비해 편리하고 시간과 비용이 적게 
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든다는 장점이 존재하나, 대표성을 확보하기 어렵고 표본오차를 추정할 
수 없어서 일반화 가능한 결과 제공에 한계가 있다는 단점이 존재한다. 
따라서, 표본의 크기와 상관없이 비확률표본추출로 확보된 본 연구의 
표본에 대해 정규분포의 가정이 성립되지 않기 때문에 이를 통한 통계적 
추정의 분석력이 떨어질 수 있음을 고지하는 바이다. 
보다 구체적으로 연구대상과 연구수행절차에 대해 정리하면 다음과 
같다. 본 연구는 국내 다양한 조직에 소속되어 있는 모든 구성원을 
모집단으로 하며, 이 중에서 연구대상 제외기준에 부합되지 않는 
대상자를 연구 대상으로 삼고 있다. 제외기준은 설문 참여에 동의하지 
않는 경우, 상사-구성원의 쌍에서 상호간 업무관련도가 없다고 판단되는 
경우, 상사 설문 응답자 중에서 성과평가자의 위치에 있지 않은 경우로 
한다. 이러한 조건에 부합하는 연구대상을 확보하기 위하여 
비확률표본추출 방식을 통한 설문조사를 실시하였다.  
다음으로 적절한 목표 연구참여자의 수(표본크기)를 결정하기 위해 
조직행위론 분야에서 리더십의 효과와 관련된 선행연구들을 대략적으로 
검토한 결과, 아직까지 연구참여자 수에 대한 최소 적정 수치를 
일관되게 제공해주지는 못하고 있음을 확인하였다. (다중회귀분석에서 
k를 predictor 변수 수라고 가정,) Nunally (1978)은 k ≤ 3 의 경우 요구되는 
최소 표본 수를 100, k ≥ 9-10의 경우 300-400이라고 언급하였고, 비교적 
최근 연구인 Combs (2010)은 응용과학 분야에서는 k와 관계없이 최소 
100의 표본 수가 요구된다고 주장하였다. 따라서, 여러 선행연구에서의 
표본들과 데이터 모집 시 대체로 사례 수가 200 이상이면 충분한 표본 
수를 지니고 있다고 간주되는 통념에 따라 표본크기 200을 목표 연구 
표본의 수로 설정하였다. 이에 불성실 응답 및 미응답 정도 등을 
감안하여 상사와 구성원 각각 350명의 설문 참여자를 모집하고자 하였다.  
본격적으로 표본추출을 진행하기에 앞서, 각 기업의 인사 부서 혹은 
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임원으로부터 연구 참여에 대한 동의 및 협조를 구하였다. 자료 수집 
과정에서는 설문 대상자들의 업무 단위별로 직급에 따른 상사-구성원 
쌍을 무작위로 구성하여 설문을 배포하였으며, 이들에게 연구 목적 및 
응답의 중요성에 대해 충분히 설명하고 통계법에 의거하여 설문이 오직 
학술적 연구 목적을 위해서만 활용된다는 사실을 주지시키고, 설문의 
익명성이 철저히 보장됨을 강조함으로써 응답으로 인한 개인의 인적 
사항 노출이나 그로 인한 불이익 등에 대한 의구심을 불식시키고자 
노력하였다. 또한 설문 응답은 구성원들의 자발적인 결정으로 참여를 
원하지 않을 경우 언제든지 설문을 중지하고 배포된 설문지를 제출하지 
않아도 됨을 설명하였다. 부가적으로 본 연구는 설문 연구로 진행되기에 
임상 연구와 같은 안전성 조치는 요구되지 않으나, 연구 참여자의 
개인정보의 보호와 윤리적인 연구수행을 위해 다음과 같이 노력을 
다하고자 하였다.  
– 데이터 코딩은 미리 준비한 양식에 기록하며, 코딩 작업이 
완료되는 즉시 설문지는 잠금 장치가 있는 장소에 보관한다. 
– 연구파일의 접근 및 배포를 최종결정할 수 있는 사람은 
연구책임자로 제한한다. 
– 불필요한 개인식별정보를 수집하지 않도록 하며, 이를 위해 성명, 
연락처 등이 아닌 자체적으로 설문지 및 회수 봉투에 인식 번호를 
부여하여 연구를 진행하기로 한다,  
– 연구 참여와 관련, 중지 의사를 참여자가 밝힌 경우 기수집된 
자료를 즉시 폐기 조치하며, 추후 연구결과에도 관련된 내용을 
포함시키지 않는다. 
 
또한 연구참여자들의 직급에 따라 상사 설문지 대상자와 구성원 
설문지 대상자를 구분하였으며, 구성원 응답자에게는 개인당 15-20분 
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정도의 시간이, 상사 응답자의 경우에는 개인당 5분 정도의 시간이 
소요되는 설문지와 설문 회수용 봉투를 개별 제공하였다. 상사와 구성원 
각각을 대상으로 하는 상사-구성원 상호응답의 형태로 설문지를 
구성하였으며, 동일방법편의를 방지하고자 3~4주 간격으로 두 번에 
걸쳐 설문을 배포하였다. 이 때, 개인별 1차와 2차의 설문을 대응시키기 
위해 설문지 및 회수용 봉투에 연구자들이 임의로 부여한 고유번호를 
부여하였고, 응답자가 각자 사용하고 있는 휴대전화 뒷번호 4자리를 
기입하도록 조치하였다. 설문지 내 모든 질문은 응답범주가 제한된 
폐쇄형으로 구성되었으며, 복수항목식 척도 중에서 리커트 척도를 
활용하였다. 보다 구체적으로 척도점의 편중이 없어 평가자가 보간을 더 
적게 하고 이로 인해 보다 정확한 값이 도출되며 문항별 민감도가 다소 
상승하는 경향성이 있는 것으로 알려진 7점 기준의 리커트 척도를 
이용하였다(Finstad, 2010).  
자료 수집 결과, 본 연구의 표본은 제조업, 제약∙바이오∙신소재∙IT, 
건설업, 방송∙정보통신업 등 17개의 다양한 조직에 근무하는 구성원과 
그의 상사를 대상으로 하고 있다. 두 번의 설문에서 동일한 구성원을 
대상으로 총 343쌍의 설문지가 배포되었다. 이 중에서 1차 설문의 경우, 
282부의 설문지가 회수되어 82.2%의 응답률을 기록하였고, 2차 
설문에서는 258부가 회수되어 응답률 75.2%를 기록하였다. 회수된 
설문지 중 상사–구성원 쌍이 일치하지 않는 경우, 연구변수에 대한 
결측치를 포함하여 불성실하게 응답한 경우를 제외하고 상사–구성원 
234쌍의 자료가 최종 분석에 사용되었다. 연구에 사용된 표본의 






<표 9> 표본의 인구통계학적 분포 
구 분 
상사 구성원 
빈도(명) 비율(%) 빈도(명) 비율(%) 
성별 
남자 183 78.2 148 63.2 
여자 50 21.4 86 36.8 
결측치 1 0.4 - - 
연령 
20 ~30세 4 1.7 60 25.6 
31 ~ 40세 68 29.1 127 54.3 
41~ 50세 119 50.8 40 17.1 
51세 이상 43 18.4 7 3.0 
학력 
고졸 12 5.1 14 6.0 
전문대졸 10 4.3 23 9.8 
4년제대졸 132 56.4 142 60.7 
대학원졸 79 33.8 52 22.2 
결측치 1 0.4 3 1.3 
직급 
사원급 3 1.3 68 29.1 
대리급 11 4.7 64 27.3 
과장급 25 10.7 65 27.8 
차장급 92 39.3 23 9.8 
부장급 77 32.9 8 3.4 
임원급이상 24 10.3 6 2.6 
결측치 2 0.8 - - 
회사근속기간 
~ 5년 53 22.6 115 49.1 
6 ~ 10년 54 23.1 72 30.8 
11 ~ 15년 38 16.2 28 12.0 
16 ~ 20년 57 24.4 15 6.4 
20년 초과 28 12.0 4 1.7 
결측치 4 1.7 - - 
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제 3 절 변수의 조작적 정의 및 측정도구 
 
본 절에서는 자료 수집 과정에 연구변수들을 어떻게 조작화하였고 
어떠한 측정도구를 활용했는지 살펴보도록 하겠다. 변수 측정에서 
구성원은 상사의 경계확장행위에 대한 인식, 자기주도 직무변화행위, 
심리적 임파워먼트, 업무 관련 조절초점동기(향상초점, 예방초점), 그리고 
자신의 인구통계학적 특성에 대하여 응답하였다. 한편, 상사는 구성원의 
직무수행으로 그들의 과업성과와 조직시민행동에 대하여 평가하고 
자신의 인구통계학적 특성에 대하여 기술하였다. 본 연구에서는 
인구통계학적 특성을 제외한 모든 설문 문항에서 리커드(Likert)식 7점 
척도를 사용하였다(1=전혀 그렇지 않다, 4=보통이다, 7=매우 그렇다). 각 
연구변수별 조작적 정의 및 측정도구는 다음과 같다.  
 
1. 상사의 경계확장행위 
경계확장행위는 외부환경과의 상호작용을 통해 원활한 관계를 
구축하고, 외부로부터 업무수행에 필요한 정보와 자원을 탐색하는 
행동의 유형을 나타내는 포괄적 개념이다. 본 연구에서 사용하는 상사의 
경계확장행위에 대한 조작적 정의는 ‘외부환경과의 상호작용을 통해 
구성원이 새로운 지식과 자원을 활용할 수 있도록 하는 상사 행동의 
빈도’를 말한다. 이를 측정하기 위해 Faraj and Yan (2009)이 개발한 
측정도구를 사용하였으며, 세부항목은 “나의 상사는 회사 내∙외부에서 
업무에 필요한 정보나 자원을 확보한다” 등 4개의 문항으로 구성되어 
있다. 1차 설문에서 측정하였으며, 신뢰도(Cronbach’s alpha)는 .81이다. 
 
2. 자기주도 직무변화행위 
자기주도 직무변화행위는 직무 요구와 직무 자원의 변화를 위한 
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자기주도적 행동 과정에 대한 포괄적 개념으로 정의되며, 행동적 차원과 
인지적 차원으로 구분될 수 있다. 본 연구에서의 자기주도 
직무변화행위는 경계확장행위라는 상사의 특정 행동에 따른 반응 과정에 
해당하는 것으로 연구대상 및 측정도구를 고려하여 한정된 범위로 
재정의된다. 본 연구에서는 자기주도 직무변화행위에 대해 ‘개인이 
스스로 자신의 직무와 업무 과정을 변화시키기 위해 새로운 지식이나 
자원을 활용하는 행동의 빈도’로 조작적 정의를 내리고자 한다.  
 
2.1 행동적 차원 
행동적 차원의 자기주도 직무변화행위를 측정하기 위해 Bruning and 
Campion (2018)이 개발한 측정도구 중 본 연구의 목적에 부합하는 하위 
차원인 ‘자원 채택’의 5문항을 발췌하여 사용하였다. 세부항목으로는 
“나는 업무 수행에 필요한 새로운 자원을 습득하고자 노력한다” 등 
5문항으로 구성되어 있다. 2차 설문에서 측정하였으며, 신뢰도(Cronbach’s 
alpha)는 .92이다. 
 
2.2 인지적 차원 
인지적 차원의 자기주도 직무변화행위를 측정하기 위해 Bindl et al 
(2019)이 개발한 측정도구 중에서 인지적 크래프팅을 측정하기 위한 
설문항목을 수정하여(인지적 평가의 대상을 직무에서 직무 자원으로 
수정) 사용하였다. 세부항목으로는 “나는 내 직무 자원이 조직 목표 
달성에 어떻게 기여하는지 생각한다” 등 4문항으로 구성되어 있다. 2차 
설문에서 측정하였으며, 신뢰도(Cronbach’s alpha)는 .87이다. 
 
3. 업무 관련 조절초점 
본 연구에서는 목표를 규정하고 접근하는 방식인 조절초점동기에 
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대해 삶에 대한 전반적인 동기적 성향이 아닌 업무 관련된 상황이라는 
한정된 범위를 부여하고자 하였으며, 보다 구체적으로 조절초점의 2가지 
유형인 향상초점과 예방초점에 대한 조작적 정의를 다음과 같이 하였다. 
향상초점은 ‘업무목표와 관련하여 성취와 긍정적 결과에 초점을 맞추는 
정도’, 예방초점은 ‘업무목표와 관련하여 예방과 부정적 결과 회피에 
초점을 맞추는 정도’로 조작적 정의하였다. 본 논문에서는 업무 관련 
조절초점을 측정하기 위해 Ferris와 동료들(2013)의 연구에서 활용된 
측정도구를 사용하였다. 이는 향상초점에 대한 6문항과 예방초점에 대한 
6문항으로 이루어져 있다. 전자의 세부항목으로는 "직장에서의 나의 
목표는 내 직무에서 나의 잠재력을 최대한 발휘하는 것이다" 등이 
있으며, 후자에는 "나는 업무 상황에서 나타나는 실패 경험에 집중하는 
편이다" 등이 있다. 1차 설문에서 측정하였으며, 신뢰도(Cronbach’s 
alpha)는 향상초점의 경우 .81, 예방초점의 경우 .84로 나타났다. 
 
4. 심리적 임파워먼트 
심리적 임파워먼트는 임파워먼트에 대한 동기적 접근에 기초하고 
있으며, 권한 위임이라는 공식적 사실을 넘어 부여받은 업무를 통해 
구성원 스스로 자신의 업무에 대해 느끼는 다차원(과업의미, 역량, 
자기결정, 영향력)의 주관적 인식을 의미한다. 본 연구에서의 심리적 
임파워먼트는 ‘업무를 수행하는 과정에서 개인이 느끼는 역량, 자기결정, 
일의 의미, 영향력의 정도’로 조작적으로 정의된다. 이를 측정하기 위해 
각 차원별로 3개 문항씩 총 12문항으로 이루어져 있는 Spreitzer(1995)가 
개발한 측정도구를 활용하였다. 구체적인 설문 문항으로는 “내가 하는 
업무는 나에게 매우 중요하다”, “나는 부서에서 일어나는 일에 대해 
중요한 영향력을 갖는다” 등을 예시로 들 수 있다. 1차 설문에서 




개념적으로 과업성과는 조직에 의해 공식적으로 구성원에게 
요구되는 규정된 역할에 대한 수행을 의미한다. 본 연구에서는 이러한 
개념에 대해 ‘개인에게 주어진 업무 수행이 원활하게 이루어지고 있음을 
느끼는 정도’로 조작적 정의를 내리고자 한다. 측정을 위해 Williams and 
Anderson(1991)이 개발한 7문항을 사용하였으며, 세부항목으로는 “이 
직원은 주어진 업무를 적절하게 완성한다” 등이 있다. 2차 설문에서 




본 연구에서는 조직시민행동에 대해 ‘조직의 보상 여부에 상관없이 
구성원들이 조직 내에서 동료 또는 조직의 기능 향상을 위해 행하는 
일련의 자발적 행동의 빈도’로 조작적 정의하였다. 조작적 정의와의 
매칭을 위해 자발적 행동의 대상에 따라 개인지향 행동과 조직지향 
행동으로 구분하여 각각 8문항씩 구성되어 있는 Lee and Allen(2002)이 
개발한 측정도구를 활용하였다. 전자의 구체적인 항목으로는 “이 직원은 
동료들의 업무 수행을 돕는다” 등이 있으며, 후자의 세부항목으로는 “이 
직원은 조직의 기능을 향상시킬 수 있는 발전적인 아이디어들을 
제시한다” 등이 있다. 2차 설문에서 상사가 부하직원을 대상으로 
평가하였으며, 신뢰도(Cronbach’s alpha)는 개인지향 조직시민행동의 
경우 .93, 조직지향 조직시민행동의 경우는 .91이다. 
 
7. 통제변수 
본 연구에서는 연구모형에 제시된 변수들 간의 관계를 보다 
명확하게 밝히고자 구성원의 인구통계학적 특성(연령, 성별, 학력)을 
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통제하였다. 성별은 1=남자, 2=여자로 코딩하였으며, 학력의 경우 1=고졸, 
2=전문대졸, 3=4년제대졸, 4=대학원졸, 5=기타로 코딩하였다. 더불어 
상사의 경계확장행위의 효과가 가중되어 나타나는 것을 방지하기 위해 
상사가 측정한 경계확장행위에 대한 역할 인지와 타 팀(부서)과의 업무 
수행 빈도를 통제하였다. 역할 인지는 특정 행위가 개인의 업무에 
해당하는지를 인식하는 정도를 파악하고자 하는 변수로, 본 연구에서는 
경계확장행위에 대한 역할 인지를 파악하기 위해 Faraj and Yan(2009)의 
4문항 측정도구를 이용하였다. 설문 문항을 “회사 내∙외부에서 업무에 
필요한 정보나 자원을 확보하는 것은 나의 업무의 일부이다”와 같이 
주어를 바꾸고 경계확장 역할에 대한 인지 여부를 측정하였으며, 
신뢰도는 .88로 나타났다. 타 팀과의 업무 수행 빈도는 ‘(1)주 1회 미만, 
(2)주 1-회, (3)주 3-4회, (4)주 5회 이상’으로 측정하였다. 한편, 종속변수인 
구성원의 직무수행에 영향을 미칠 수 있는 여러 외생변수들(예: 
직무만족, 성실성 등)에 대한 추가적인 통제가 이루어졌어야 마땅하나 









                                           
4 또한, 본 연구는 산업 변수를 통제변수로 추가하여 가설검정을 실시하였다. 
먼저 ANOVA 분석(Scheffe 사후검정)을 통해 산업에 따른 각 연구변수별 값
의 차이 여부를 확인하고, 산업을 통제하여 구조방정식분석과 회귀분석을 실시
하였다. 분석결과, 본 논문에서 보고한 결과와 동일한 결과를 나타내었다.  
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<표 10> 변수별 개념적 정의와 조작적 정의 
변수 개념적 정의 조작적 정의 
상사의 
경계확장행위 
외부 환경에 속해있는 
조직(팀)과의 관계를 형성하고 
그들과 상호작용하는 모든 활동 
외부환경과의 상호작용을 
통해 구성원이 새로운 
지식과 자원을 활용할 수 




직무 요구와 직무 자원의 변화를 
통한 개인별 주도적 방식의 
직무수행행위 
개인이 스스로 자신의 
직무와 업무 과정을 
변화시키기 위해 새로운 




개인의 목표를 이루기 위한 
과정에서 자신의 인지, 행동, 
정서를 조절하는 자기규제성향 
업무목표와 관련하여 
(성취와 긍정적 결과/ 
예방과 부정적 결과 




자신의 업무에 대해 내재적으로 
동기부여된 상태 
업무를 수행하는 과정에서 
개인이 느끼는 역량, 
자기결정, 일의 의미, 
영향력의 정도 
과업성과 
조직에 의해 공식적으로 규정된 
구성원 역할의 수행 
개인에게 주어진 업무 
수행이 원활하게 
이루어지고 있음을 느끼는 
정도 
조직시민행동 
조직의 공식적인 보상시스템에 
의거하여 직접적으로 보상되거나 
직무기술서에 의해 명시되어 있는 
것은 아니지만 조직 전반의 성공과 
원활한 기능을 가능하게 하는 
구성원의 재량적인 행동 
조직의 보상 여부에 
상관없이 구성원들이 조직 
내에서 동료 또는 조직의 
기능 향상을 위해 행하는 
일련의 자발적 행동의 빈도 
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제 4 절 자료분석방법 
 
1. 정규성 검정 
본 연구에서 활용하게 될 데이터의 분포가 정규분포를 따르는지 
여부를 검토하는 것으로, 통계패키지를 이용한 분석은 데이터의 
정규분포를 가정하고 이루어지기 때문에 데이터 자체의 정규성을 
확인하는 과정은 필수적이라 할 수 있다. 중심극한정리(표본의 크기가 
커질수록 표본 평균의 분포는 모집단의 분포 모양과는 관계없이 
정규분포에 가까워진다)에 의해 표본수가 30이 넘어가면 정규분포에 
가까워진다고 하나 이는 어디까지나 무작위표출을 시행했을 때 성립하는 
가정으로, 본 연구에서는 비확률표본추출 방식으로 진행되었기에 정규성 
검정을 통해 데이터의 정규분포 여부를 확인해볼 필요가 있다. 
구체적으로 샤피로-윌크(Shapiro-Wilk)분석법, Kline(2011)의 왜도 
피어슨계수 기준, Snedecor and Cochran(1980)에 의한 왜도와 첨도의 
신뢰구간, QQ plot 등을 이용하여 데이터의 정규성 만족 여부를 
파악하기로 한다. 
 
2. 타당성 및 신뢰성 검정 
본 연구에서는 구체적인 가설 검증에 앞서 연구변수 구분 및 연구 
모형의 타당성을 확인하기 위해 요인 분석을 실시하고자 한다. 
구체적으로 통계분석에서 사용될 연구변수의 세부 차원을 확정하기 위해 
SPSS를 이용하여 탐색적 요인분석(Exploratory Factor Analysis)을 수행하고, 
이를 바탕으로 AMOS를 이용하여 확인적 요인분석(Confirmatory Factor 
Analysis)을 수행하기로 한다. 연구 모형 적합도 평가에는 여러 지수가 
활용되는데, 본 연구에서는 𝑥2과 TLI(Tucker Lewis Index), CFI(comparative 
fit index), RMSEA(root mean square error of approximation)를 적합도 지수로 
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선정하였다. 일반적으로 RMSEA는 .08이하일 때, TLI와 CFI는 .90이상일 
때 좋은 적합도를 지닌다고 간주된다. 또한, 기술통계 및 상관분석을 
통해 변수들의 분포 특성 및 연구 변수들 간의 관련성을 확인하고, 각 
변수의 신뢰도는 Cronbach’s alpha값으로 제시하도록 한다. 
 
3. 가설검정 
가설 검증은 크게 주효과, 매개효과, 조절효과를 확인하기 위한 
부분으로 구분된다. 먼저 상사의 경계확장행위가 구성원의 자기주도 
직무변화행위에 미치는 주효과, 자기주도 직무변화행위가 구성원의 
직무수행에 미치는 주효과, 이들 간의 관계를 통해 매개효과를 가정한 
가설 1~3이 있다. 다음으로 상사의 경계확장행위와 구성원의 자기주도 
직무변화 행위의 기제로서의 심리적 임파워먼트의 매개효과를 가정한 
가설 4가 있다. 마지막으로 구성원의 개별 특성인 업무 관련 
조절초점동기가 상사의 경계확장행위와 심리적 임파워먼트, 나아가 
자기주도 직무변화행위와의 관계를 조절하는 가설 5~6으로 구분된다. 
해당 가설들을 검증하기 위해 회귀분석과 Preacher, Rucker and Hayes 
(2007)의 SPSS PROCESS macro를 이용한 bootstrap을 실시하기로 한다. 
PROCESS는 통계패키지에서 이용되는 실행 코드로 bootstrapping이라는 
반복샘플링 과정을 통해 마치 샘플링을 여러 번 하는 것과 같은 효과를 
발생시킨 뒤에, 독립변수와 매개변수의 관계, 매개변수와 결과변수의 
관계, 직접, 총효과의 형태를 통계적으로 확인하고 이를 통해 간접 
효과의 영향이 존재함을 확인하는 방법이다. 정규분포에 대한 가정이 
없으며, 유의성 판정은 95% 신뢰구간이 0을 불포함하는 경우 유의한 
것으로 해석된다. 조절효과 분석은 변인들 간의 높은 상관관계로 인한 
다중공선성(multicollinearity) 문제를 예방하기 위해 평균조정(mean-
centering) 방식을 활용하기로 한다.  
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제 5 장 연구결과 
 
제 1 절 기초분석 
 
1. 기술통계, 신뢰도, 상관관계 
먼저 <표 11>과 같이 각 변수별 평균, 표준편차 및 분포의 모양을 
확인하기 위해 왜도(Skewness), 첨도(kurtosis), 분포 내 극빈값의 
양상(modality)을 확인하였다. 왜도란 분포의 대칭상태를 확인하는 것으로 
평균을 중심으로 좌우의 분포가 유사한 경우 대칭되었다고 말하며, 이는 
정규분포를 따르고 있음을 암시한다. 그와 달리 대칭이 아닌 형태를 
나타내는 경우에는 편향(skewed)되었다고 한다. 왜도를 표현하기 
위해서는 평균값(mean)과 중앙값(median)을 비교하여, 평균값이 중앙값에 
비해 좌측 또는 우측으로 편향되어 있는지를 확인하면 된다. 왜도의 
계수는 -3~+3 사이의 값을 가지게 되는데, 왜도의 값이 0에 가까울수록 
대칭된 분포를 나타내고, 음수이면 좌편향 (평균<중앙값<최빈값), 
양수이면 우편향(최빈값<중앙값<평균)인 분포를 나타낸다. 본 연구의 
데이터를 살펴보면, 예방초점 변수의 경우 왜도의 값이 양수로 
우편향되어 있는 분포를 보였으며, 이외의 변수들은 왜도의 값이 음수로 
중앙값이 평균보다 큰 다소 좌편향 형태의 분포를 보였다. 다음으로 
첨도는 분포의 중심에서 뾰족한 정도, 즉 꼬리의 두께정도를 나타내는 
측도로써 첨도의 값이 커질수록 긴 꼬리의 모습을 보이며 정규분포보다 
뾰족한 형태를 띤다. 연구변수별로 살펴보면, 상사의 경계확장행위, 
심리적 임파워먼트, 자기주도 직무변화행위, 직무수행 관련 변수들은 
모두 첨도의 절대값이 양수로 뾰족한 꼬리 형태의 첨용(leptokurtic), 
향상초점과 예방초점은 첨도의 값이 음수인 완만한 꼬리의 
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평용(platykurtic)으로 나타났다. 또한 히스토그램을 통해 봉우리 
계급구간의 수(Modality)를 기반으로도 데이터의 분포를 확인해보았다. 
심리적 임파워먼트 변수와 예방초점 변수의 경우에는 최빈값이 2개 이상 
존재하는 다봉분포(multi-modal)이고, 그 밖에 변수들의 경우에는 최대 
도수를 나타내는 값이 하나인 단봉분포(unimodal)로써 자료가 집중되는 
점이 한 개로 나타났다.  
 
<표 10> 변수별 왜도, 첨도, 봉우리 
 왜도 첨도 봉우리 
상사의 
경계확장행위  
-.42 .05 단봉 
심리적 
임파워먼트 








-.59 .38 단봉 
향상초점 -.41 -.27 단봉 
예방초점 .16 -.73 다봉 
과업성과 -1.54 4.72 단봉 
조직시민행동-개인 -.76 .10 단봉 
조직시민행동-조직 -.73 .78 단봉 
 
다음으로 본 연구는 설문지를 이용한 응답방식으로 진행되었기에, 
사용된 측정도구 별로 측정결과가 일관성있게 나타나는지를 파악하고자 
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하였으며, 이를 위해 Cronbach’s alpha를 이용한 신뢰도 검증을 
수행하였다. 일반적으로 신뢰도 계수가 .7 이상이면 적정한 수준으로 
수용되는데, 각 변수의 Cronbach’s alpha값은 .81~.94로 모두 기준치보다 
높게 나타났다. 마지막으로 측정 잠재변수들 간의 관련성을 파악하고자 
상관관계를 분석하였다. 대부분의 경우에서 대체로 예측한 방향과 
일치된 패턴의 상관관계가 나타났다. 구체적으로 상사의 경계확장행위와 
심리적 임파워먼트(r = .38, p ≤ .001), 행동 차원의 자기주도 직무변화행위(r 
=.48, p ≤ .001), 인지 차원의 자기주도 직무변화행위(r = .39, p ≤ .001)와 정적 
상관관계를 보였다. 또한 자기주도 직무변화행위와 직무수행 간에도 
정적 상관관계가 있음을 파악할 수 있다. 본 연구에서 사용된 각 
변수들의 기술통계, 신뢰도와 변수들 간의 상관관계는 <표 20>과 같다. 
 
2. 정규성 검정  
다양한 방법을 통해 데이터의 정규성 만족 여부를 파악하고자 
하였다. 먼저, 가장 대표적인 방법이라 불리는 샤피로-윌크(Shapiro-
Wilk)분석을 활용하였다. 정규성 검정의 연구가설은 다음과 같다.  
 
귀무가설 Ho: 표본의 모집단이 정규분포를 이루고 있다. 
대립가설 H1: 표본의 모집단이 정규분포를 이루고 있지 않다. 
 
<표 12> 정규성 검정을 위한 Shapiro-Wilk 분석 
변 수 
Shapiro-Wilk 
통계 df 유의수준 
상사의 경계확장행위 .960 234 .000 
심리적 임파워먼트 .972 234 .000 
자기주도적 직무변화행위(행동 차원) .954 234 .000 
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자기주도적 직무변화행위(인지 차원) .950 234 .000 
향상초점 .975 234 .000 
예방초점 .981 234 .003 
과업성과 .894 234 .000 
조직시민행동-개인 .949 234 .000 
조직시민행동-조직 .964 234 .000 
 
분석결과, 위의 <표 12>에서 알 수 있듯이 모든 경우에서 
유의확률이 0.05보다 낮게 나타나 ‘표본의 모집단이 정규분포를 이루고 
있다’의 귀무가설을 기각하는 것으로 나타났다. 따라서, 샤피로-윌크 
분석법에서 데이터의 분포는 정규성을 만족하지 못하였다.  
두번째로 Kline(2011)의 기준에 의한 정규분포 여부를 파악하였다. 
Kline은 왜도의 절대값이 3을 넘지 않고, 척도의 절대값이 10을 넘지 
않으면 정규성 기준을 충족하는 것으로 보고 정규분포 가정으로 인한 
추측 통계가 가능하다고 언급하였다. 따라서 Kline의 기준에 따르면, 본 
연구에서의 모든 변수의 왜도의 절대값이 3을 넘지 않고 척도의 
절대값이 10을 넘지 않았으므로 데이터의 분포가 정규성을 만족하고 
있음을 확인할 수 있다(표 10 참고).  
다음으로는 Snedecor and Cochan(1980)가 제시한 분석법을 따르기로 
한다. 그들은 표본의 크기에 따른 왜도와 첨도의 신뢰하한과 신뢰상한 
표를 이용하여 제시된 구간에 계수값이 속하면 정규분포에 해당하는 
것으로 정규성 만족 여부를 설명하였다(p.492). 본 연구의 표본 수는 
234로, 저자들이 제시한 표의 표본 수 200 기준치를 바탕으로 검정을 
실시하였다(왜도의 기준구간 [-.280, .280]; 첨도의 기준구간 [-.49, .57]). 
SPSS를 활용한 데이터 탐색 분석 결과, 예방초점의 왜도 값은 .159로 
Snedecor and Cochran의 표에서 규정한 구간 사이에 들어가므로 정규성을 
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만족한다고 볼 수 있다. 그러나 다른 변수들의 왜도 값으로는 
정규분포를 만족하지 못하였다. 한편, 첨도의 경우에는 상사의 
경계확장행위, 심리적 임파워먼트, 자기주도적 직무변화행위(행동 및 
인지 차원), 향상초점, 개인지향 조직시민행동의 값이 기준 표에서 
규정한 구간 사이에 위치하므로 정규성을 만족하는 것으로 확인되었다.  
넷째, SPSS를 통한 데이터 탐색 결과에서 나온 왜도, 첨도, 표준오차 
값을 이용해 95% 신뢰구간을 계산하여 결과 값에서 0을 포함하고 
있으면, 정규성을 만족한다고 가정하는 분석법도 존재한다. 왜도와 
첨도의 95% 신뢰구간 계산 공식은 각각 다음과 같으며, 기술통계 
분석결과 왜도의 표준오차는 .159, 첨도의 표준오차는 .317로 나타났다. 
 
왜도의 신뢰구간: 왜도 ±(1.96 ∗ 왜도의 표준오차) 
첨도의 신뢰구간: 첨도 ±(1.96 ∗ 첨도의 표준오차) 
 
해당 공식을 계산하여 본 연구의 각 변수별 데이터의 신뢰구간 값을 
살펴본 결과, 왜도를 이용한 정규성 검정은 예방초점의 경우에만 0을 
포함하지 않고 있으므로 정규분포에 해당하였고, 첨도를 이용한 정규성 
검정에서는 상사의 경계확장행위, 심리적 임파워먼트, 자기주도적 
직무변화행위(행동 및 인지 차원), 향상초점, 개인지향 조직시민행동 










<표 13> 왜도와 첨도의 신뢰구간을 이용한 정규성 검정 결과 










-0.11 -0.73  0.67 -0.57 O 
심리적 
임파워먼트 








-0.28 -0.90  1.00 -0.24 O 
향상초점 -0.09 -0.72  0.36 -0.89 O 
예방초점 0.47 -0.15 O -0.10 -1.35  
과업성과 -1.23 -1.85  5.34 4.10  
조직시민행동-
개인지향 
-0.45 -1.07  0.72 -0.52 O 
조직시민행동-
조직지향 
-0.41 -1.04  1.40 0.16  
 
 
마지막으로 QQ plot(분위수대조도)을 통해 시각적으로도 확인하고자 
하였다. QQ plot은 변수의 분포가 정규분포에 해당하는지를 알아볼 때 
사용하는 것으로, 수집한 데이터를 표준 정규분포의 분위수(quantile)와 
비교하여 산점도로 나타낸 그래프를 말한다. 여기서의 분위수란 
데이터의 분포에서 전체 넓이를 일정 비로 나누어 위치에 있는 값을 
의미하는 것으로, 이를 활용한 그림을 통해 직관적으로 데이터의 정규성 
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가정에 대한 검토를 할 수 있다. QQ plot의 점들이 기울기의 직선상에 
놓이면 해당 변수가 정규분포를 잘 따른다고 해석할 수 있다. 확인 결과, 
모든 경우에서 대부분 기울기 직선을 따라 분포하고 있으므로 정규성을 
따른다고 볼 수 있다. 각 변수별 QQ plot은 다음의 그림과 같다.  
 
 
<그림 3> 상사 경계확장행위의 QQ plot 
 






<그림 5> 자기주도 직무변화행위(행동 차원)의 QQ plot 
 
 
<그림 6> 자기주도 직무변화행위(인지 차원)의 QQ plot 
 




<그림 8> 예방초점의 QQ plot 
 
 
<그림 9> 과업성과의 QQ plot 
 




<그림 11> 조직지향 조직시민행동의 QQ plot 
 
 
이상의 여러가지 방법을 통해, 연구변수들의 정규성을 검토하였다. 
검정 결과, 모든 분석법에서 완벽하게 정규분포 모양을 만족시키지는 
못하였으나 일부 연구변수의 경우에 정규분포를 만족시킨 경우도 
존재하는 등 어느 정도는 정규성이 확인되었다고 볼 수 있다. 그럼에도 
불구하고 보다 엄밀한 기준을 바탕으로 로그변환을 하여 원자료와의 
정규성 만족 여부를 비교해보기로 하였다. 이를 위해 각 연구변수에 
대해 자연로그를 취해보고 샤피로-윌크 분석을 다시 시행해봄으로써 
분포의 모양이 변화했는지를 파악하였다. 분석 결과, 로그변환을 
했음에도 불구하고 여전히 유의수준이 .05보다 작게 나타나 자료의 
분포에 있어 큰 변화가 없는 것으로 판단하였다(표 12과 14 비교참고).  
따라서 본 연구에서는 로그변환하지 않은 원본 데이터를 활용하여 
통계분석을 실시하기로 하였다. 이는 앞서 살펴본 바와 같이, 
Kline(2011)의 기준과 Snedecor and Cochan(1980)의 분석법에 의거하여서는 
정규분포를 크게 벗어나지 않는 것으로 판단되었기 때문이다. 또한 본 
연구에서 가설검정을 위해 활용하게 될 구조방정식 모형 분석과 SPSS 
PROCESS macro를 이용한 bootstrap분석은 자료가 정규성을 띠지 않아도 
부트스트랩 표본들을 이용해 신뢰구간을 통한 가설검정을 하는 장점을 
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가지고 있기 때문에 원본 데이터의 사용이 더욱 적절할 것이다. 하지만 
완전하게 정규분포를 만족시키지는 못하였기 때문에 본 연구에서 수집한 
데이터를 바탕으로 한 추측통계의 분석력은 다소 떨어질 수 밖에 없다는 
한계점을 지니고 있다. 따라서 추후에는 다른 변환 방법인 1/y, sqrt(y) 
등의 역수나, 루트 변환, 보다 정밀한 Box-Cox 변환 등을 고려하여 
정규성을 만족하는 통계분석을 수행할 필요가 있을 것이다. 
 




통계 df 유의수준 
Ln_상사의 경계확장행위 .930 234 .000 -.93 1.20 
Ln_심리적 임파워먼트 .915 234 .000 -1.22 1.96 
Ln_자기주도적 직무변화행위(행동 차원) .911 234 .000 -1.14 1.88 
Ln_자기주도적 직무변화행위(인지 차원) .853 234 .000 -2.09 11.30 
Ln_향상초점 .953 234 .000 -.74 .27 
Ln_예방초점 .969 234 .003 -.45 -.50 
Ln_과업성과 .700 234 .000 -3.90 25.32 
Ln_조직시민행동-개인 .889 234 .000 -1.34 1.93 
Ln_조직시민행동-조직 .861 234 .000 -1.91 6.34 
 
3. 탐색적 요인분석  
각각의 연구 변수가 어떠한 요인구조로 구성되어 있는지를 
확인하고자 SPSS를 통한 직각회전 중 베리맥스(varimax) 방법을 
사용하여 탐색적 요인분석을 실시하였다(개별 요인간 서로 상관관계를 
갖는 것으로 보고 사각회전을 사용하는 것이 원칙상으로는 적절하나, 본 




분석 결과, 경계확장행위와 심리적 임파워먼트는 각각 1개의 
요인구조가 나타났다. 심리적 임파워먼트의 경우 측정도구가 4개의 
세부차원으로 구성되어 있으나 일반적으로 이들을 4요인으로 구분지어 
연구하기 보다는 단일 요인으로 분석된다. 4개 차원으로 요인을 잡은 
경우와 1개 요인과의 비교 결과는 <표 16>과 같다. 자기주도 직무변화 
행위와 업무 관련 조절초점동기의 경우에는 요인분석 결과 각각 2개의 
요인으로 적재되었다. 마지막으로 결과변수에 해당하는 구성원의 
직무수행 측정도구의 경우, 과업성과와 개인지향 조직시민행동, 조직지향 
조직시민행동의 3가지 세부차원을 가진다. 탐색적 요인분석 결과 총 
3개의 요인구조가 나타났다. 다만, 조직지향 조직시민행동의 한 항목이 
예상과는 다른 요인 2에 적재되어 있는 것을 확인할 수 있었다. 
 




1. 나의 상사는 회사 내∙외부에서 업무에 필요한 정보나 
자원을 확보한다. 
.82 
2. 나의 상사는 업무를 위해서 회사 내∙외부의 주요 
관계자들에게 영향력을 행사한다. 
.85 
3. 나의 상사는 업무를 위해서 회사 내∙외부의 주요 
관계자들과 인적 네트워크를 형성한다. 
.85 
4. 나의 상사는 업무를 수행하는데 있어서 비공식적으로 
확보한 정보나 자원을 활용한다. 
.71 
고유값 2.61 
설명된 개별분산(%) 65.27 
설명된 총분산(%) 65.27 
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<표 16> 심리적 임파워먼트의 탐색적 요인분석 결과 
문항 
요인적재량 
1 1 2 3 4 
1. 나는 나의 업무 수행 역량에 대해 
자신감을 가지고 있다. 
.77 .22 .84 .26 .23 
2. 나의 업무활동은 나에게 있어 매우 
중요하다. 
.74 .16 .49 .14 .71 
3. 나는 업무수행 방법 결정에 있어 
상당한 자율성을 가지고 있다. 
.78 .25 .32 .68 .30 
4. 우리 부서에서 나의 영향력은 큰 
편이다. 
.83 .78 .39 .29 .18 
5. 나의 업무와 관련 활동은 나에게 
의미가 있다. 
.78 .38 .24 .20 .75 
6. 나는 부서에서 일어나는 일에 대해 
상당한 통제력(권한)을 가지고 있다. 
.75 .87 .14 .25 .22 
7. 나는 업무를 수행하는 방법에 대해 
스스로 결정할 수 있다. 
.82 .36 .27 .77 .23 
8. 나는 업무수행에 있어 독립성과 
자율성을 가지고 있다. 
.81 .37 .22 .83 .18 
9. 나는 업무에 필요한 기술을 터득하고 
있다. 
.73 .08 .61 .35 .42 
10. 나의 업무활동은 나에게 의미가 
있다. 
.76 .19 .21 .30 .84 
11. 나는 부서 내 업무처리 결정에 있어 
상당한 영향력을 갖는다. 
.80 .78 .16 .39 .26 
12. 나는 나의 업무수행 능력에 대해 
스스로 확신한다. 
.81 .32 .80 .23 .28 
고유값 7.30 2.65 2.48 2.43 2.40 
설명된 개별분산(%) 60.85 22.09 20.63 20.22 19.97 









1. 나는 새로운 지식이나 자원을 사용하여 의사 소통을 
강화하려고 노력한다. 
.81 .28 
2. 나는 업무 수행에 필요한 새로운 자원을 습득하고자 
노력한다. 
.84 .27 
3. 나는 나의 업무 향상에 도움이 될 만한 것을 
적극적으로 알아본다. 
.86 .21 
4. 나는 새로운 지식이나 자원을 사용하여 업무를 
수행하고자 한다. 
.86 .30 
5. 나는 새로운 지식이나 자원을 사용하여 업무를 
구조화한다. 
.81 .27 
6. 나는 업무를 하는데 나무보다는 숲을 보려고 한다. .21 .85 
7. 나는 내 업무가 조직 목표에 어떻게 기여하는지 
생각한다. 
.19 .86 
8. 나는 내 업무를 새로운 관점에서 바라보려고 
고민한다. 
.36 .81 
9. 나는 내 업무가 사회에 어떻게 기여하는지 생각한다. .31 .71 
고유값 3.78 2.97 
설명된 개별분산(%) 42.03 33.00 













1. 직장에서의 나의 목표는 내 직무에서 나의 잠재력을 
최대한 발휘하는 것이다. 
.02 .69 
2. 나는 업무 상황에서 발생하는 성공적인 경험에 
집중하는 편이다. 
-.02 .74 
3.  일반적으로 나는 업무의 긍정적인 측면에 대해 
생각하는 경향이 있다. 
-.21 .74 
4. 나는 내 직무를 나의 희망, 소망 및 열망을 달성할 
수 있는 수단으로 본다. 
.02 .75 
5. 나는 나의 직무가 가져올 수있는 긍정적인 결과에 
대해 생각하는 편이다. 
-.01 .77 
6. 나는 업무 상 많은 일을 해냈을 때 행복하다. .10 .64 
7. 나는 업무 상황에서 발생하는 실패 경험에 집중하는 
편이다. 
.63 .06 
8. 나는 직장에서 발생하는 부정적인 결과를 막지 
못하는 것이 두렵다. 
.82 -.02 
9. 일반적으로 나는 업무의 부정적인 측면에 대해 
생각하는 경향이 있다. 
.83 -.08 
10. 나는 직장에서의 책임을 다하지 못할 때 불안하다. .68 .03 
11. 나는 실직과 관련된 부정적인 결과에 대해 
생각한다. 
.77 -.05 
12. 나는 때때로 직장에서 불안을 느낀다. .76 -.01 
고유값 3.45 3.15 
설명된 개별분산(%) 28.74 26.21 




<표 18> 과업성과와 조직시민행동의 탐색적 요인분석 결과 
문항 
요인적재량 
1 2 3 
1. 이 직원은 주어진 업무를 적절하게 완성한다. .25 .80 .33 
2. 이 직원은 맡은 업무와 책임을 이행한다. .33 .74 .35 
3. 이 직원은 자신에게 기대되는 과업을 
수행하고 있다. 
.22 .73 .38 
4. 이 직원은 공식적으로 요구되는 업무성과를 
충족시킨다. 
.26 .78 .31 
5. 이 직원은 자신의 성과 평가에 직접적으로 
영향을 미치는 활동을 수행한다. 
.01 .70 .34 
6. 이 직원은 자신이 수행해야 할 업무를 소홀히 
한다. 
.45 .64 .02 
7. 이 직원은 요구되는 필수적인 책임과 의무를 
수행하지 못한다.  
.41 .70 .03 
8. 이 직원은 (휴가, 결근 등으로) 자리를 비운 
팀원의 공백을 메꾸려고 노력한다.  
.62 .47 .10 
9. 이 직원은 다른 직원들의 업무관련 문제를 
돕기 위해 자신의 시간을 기꺼이 할애한다. 
.78 .35 .24 
10. 이 직원은 다른 직원들의 휴가 일정을 위해 
자신의 일정을 조정해 준다.  
.75 .21 .18 
11. 이 직원은 새로 들어온 신입직원이 정착할 
수 있도록 도와준다. 
.58 .40 .31 
12. 이 직원은 어려운 업무적/개인적 환경에도 
불구하고, 동료들을 진심으로 챙기고 
걱정해준다.  
.77 .23 .39 
13. 이 직원은 업무와 관련된 혹은 연관 없는 
문제를 지닌 동료들을 돕기 위해 자신의 시간을 
포기한다. 
.78 .15 .38 
14. 이 직원은 동료들의 업무 수행을 돕는다.  .78 .24 .25 
15. 이 직원은 동료들의 업무를 원활히 하기 
위해 자신의 사유 물품을 공유한다.  
.71 .15 .36 
16. 이 직원은 의무적이지는 않지만, 조직의 
이미지에 도움이 되는 역할에 수행한다. 
.43 .49 .46 
17. 이 직원은 조직 내에서 자기계발에 
노력한다.  
.41 .26 .60 
18. 이 직원은 다른 이들이 자신의 조직에 대해 
비난할 때 적극적으로 옹호한다.  
.10 .07 .67 
19. 이 직원은 여러 사람 앞에서 조직에 대하여 
자부심을 표명한다.  
.24 .23 .84 
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20. 이 직원은 조직의 기능을 향상시킬수 있는 
발전적인 아이디어들을 제시한다.  
.30 .33 .66 
21. 이 직원은 조직에 대한 충성심을 나타낸다.  .38 .35 .66 
22. 이 직원은 조직에서 발생할 수 있는 
잠재적인 문제점들을 예방하고자 노력한다.  
.34 .42 .62 
23. 이 직원은 조직의 이미지에 대하여 걱정을 
표명한다.  
.32 .26 .68 
고유값 5.72 5.27 4.71 
설명된 개별분산(%) 24.89 22.93 20.47 
설명된 총분산(%) 68.28 
 
4. 확인적 요인분석 
확인적 요인분석은 탐색적 요인 분석의 결과를 바탕으로 변수들 
간의 관계를 미리 설정해 놓은 상태에서 요인분석을 하는 것으로, 각 
문항항목들이 연구모형에 있어 얼마나 이론적 연결관계를 잘 반영하고 
있는지를 확인할 수 있게 해준다. 이를 통해 연구자는 이론을 기반으로 
설정한 연구모형의 판별 가능여부와 적합도를 파악할 수 있다. 본 
연구는 총 9개의 연구변수로 이루어져 있기에 이를 구성하는 각각의 
측정문항의 수가 많아 개별 문항을 대상으로 확인적 요인분석을 
실시하는데 어려움이 발생한다. 모든 개별 문항에 대한 분석을 실시할 
경우 추정해야 하는 미지수의 수가 많아지면, 제한된 표본으로 많은 
수의 미지수를 추정할 경우 추정오차가 증가하기 때문이다(Bagozzi & 
Edwards, 1998; Little, Cunningham, Shahar, & Widman, 2002). 이에 따라 
문항묶음(item parceling)을 통해 AMOS 26.0을 이용하여 확인적 
요인분석을 실시하였다. 분석 결과, 본 연구에서 가정한 9요인 모형의 
적합도 지수는 수용할 만한 수준으로 나타났으며(χ²(116)=287.22, CFI=.95, 
TLI=.92, RMSEA=.08), 이는 다른 대안적 모형과의 적합도를 비교해 
보았을 때도 더 나은 적합도 지수를 보인다. 따라서 본 연구의 9요인 
모형은 구성 개념을 적절히 반영하고 있는 것으로 여겨진다(<표 21>). 
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<표 20> 기술통계, 신뢰도, 및 상관관계 
변수 평균 표준편차 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 
1. 연령ac 35.47 6.48               
2. 성별ac 1.37 .48 -.36**              
3. 학력ac 3.03 .78 .05 -.12             
4. 타 팀과의  
업무수행 빈도bc 
2.76 .91 -.06 -.03 .04            
5. 경계확장행위 
역할인지bc 
5.46 .92 .07 .07 .04 .20** (.88)          
6. 상사의 
경계확장행위ac  
5.59 .87 .06 -.18** .06 .18** .07 (.81)         
7. 심리적 
임파워먼트ac 








5.00 .93 .28** -.23** .18** .09 .07 .39*** .64** .58** (.87)      
10. 향상초점ac 5.47 .72 .23** -.16* .01 .04 .07 .45*** .60** .48** .59** (.81)     
11. 예방초점ac 3.85 1.21 .04 .18** .00 .09 .09 -.08 -.17** -.19** -.13* .01 (.84)    
12. 과업성과bd 5.73 .87 .05 .06 -.03 -.11 .09 .05 .29** .17** .18** .08 -.13 (.92)   
13. 조직시민행동-
개인bd 
5.34 1.02 .09 -.10 -.08 .01 .10 .13* .23** .23** .22** .11 .01 .69** (.93)  
14. 조직시민행동-
조직bd 
5.00 1.01 .19** -.14* .10 -.02 .17** .20** .40** .27** .34** .29** -.02 .71** .73** (.91) 
주. n = 234. 괄호 안의 값은 신뢰도 계수임. a 구성원 측정. b 상사 측정. c 1차설문에서 측정. d 2차설문에서 측정. *p≤ .05; **p≤ .01. 
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<표 21> 확인적 요인분석 결과 
구분 χ2 df △χ2(연구모형과의 차이) CFI TLI RMSEA 
연구모형(9요인 모형) a 287.22 116  .95 .92 .08 
모형 1(7요인 모형) b 486.90 131 199.68 .89 .86 .11 
모형 2(5요인 모형) c 779.18 142 491.96 .81 .77 .14 
모형 3(4요인 모형) d 942.71 146 655.49 .76 .72 .15 
모형 3(3요인 모형) e 989.03 149 701.81 .75 .71 .16 
모형 5(2요인 모형) g 1117.42 151 830.20 .71 .67 .17 
모형 6(1요인 모형) h 1959.45 152 1672.23 .46 .39 .23 
주. n = 234. CFI= Comparative Fit Index, TLI= Tucker Lewis Index, RMSEA=root mean square error of approximation. 
a 연구모형(9요인 모형): 상사의 경계확장행위; 심리적 임파워먼트; 자기주도 직무변화행위(행동 차원); 자기주도 
직무변화행위(인지 차원); 향상초점; 예방초점; 과업성과; 개인지향 조직시민행동; 조직지향 조직시민행동. 
b 모형 1(7요인 모형): 상사의 경계확장행위; 심리적 임파워먼트; 자기주도 직무변화행위(행동 차원); 자기주도 
직무변화행위(인지 차원); 향상초점; 예방초점; 직무수행. 
c 모형 2(5요인 모형): 상사의 경계확장행위; 심리적 임파워먼트; 자기주도 직무변화행위; 향상초점+예방초점; 직무수행. 
d 모형 3(4요인 모형): 상사의 경계확장행위; 심리적 임파워먼트+자기주도 직무변화행위; 향상초점+예방초점; 직무수행. 
e 모형 4(3요인 모형): 상사의 경계확장행위; 심리적 임파워먼트+자기주도 직무변화행위+향상초점+예방초점; 직무수행. 
f 모형 5(2요인 모형): 상사의 경계확장행위+심리적 임파워먼트+자기주도 직무변화행위+향상초점+예방초점; 직무수행. 




제 2 절 가설검증 
 
1. 상사의 경계확장행위와 자기주도 직무변화행위 
 
상사의 경계확장행위와 구성원의 자기주도 직무변화행위의 
직접효과를 검증하기 위해 회귀분석을 실시하였다. 분석결과는 <표 
22>과 같다. 가설 1에서는 상사의 경계확장행위와 자기주도 
직무변화행위 사이의 정적인 관계를 예측하였다. 주효과에 대한 
분석결과 <표 22>의 모형 2에서 제시되고 있는 바와 같이 유의한 
결과가 나타났다(b=.41, p≤.001). 보다 구체적으로 가설 1.2a와 1.2b에서는 
자기주도 직무변화행위를 행동적 차원과 인지적 차원으로 구분지어 
상사의 경계확장행위과의 주효과를 예측하였다. 각각의 주효과 모두 
통계적으로 유의한 결과가 확인됨에 따라 두 가설은 모두 
지지되었다(행동적 차원의 자기주도 직무변화행위: b=.45, p≤.001;표 22의 
모형 5, 인지적 차원의 자기주도 직무변화행위: b=.37, p≤.001;표 22의 
모형 8).   
 
2. 자기주도 직무변화행위와 구성원의 직무수행 
 
가설 2에서는 구성원의 자기주도 직무변화행위와 구성원의 
직무수행의 정적인 관계를 예측하였다. 먼저 자기주도 직무변화행위와 
과업성과 사이의 주효과를 예측한 가설 2.1은 통계적으로 유의한 결과를 
나타냈다(b=.28, p≤.001). 그러나 본 연구는 이중매개모형을 설정하였기 
때문에 보다 엄밀한 통계분석을 위해서는 설정된 연구모형의 앞 경로에 
해당하는 상사의 경계확장행위와 심리적 임파워먼트 변수들을 모두 
통제하고 회귀분석을 실시해야 한다. 이러한 방식으로 검증한 결과, 해당 
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주효과는 통계적으로 유의하지 않았다(b=.09, p= n.s.;표 23의 모형 4). 
따라서 가설 2.1은 기각되었다. 다음으로 구성원의 자기주도 
직무변화행위와 개인지향 조직시민행동 사이의 주효과를 살펴보면, 
통계적으로 유의한 정적관계가 확인되었다(b=.30, p≤.05;표 23의 모형 8). 
마지막으로 구성원의 조직지향 조직시민행동에 대한 자기주도 
직무변화행위의 주효과는 다른 연구변수들을 고려하지 않은 경우와 
(b=.42, p≤.001), 연구모형 상의 앞 경로에 해당하는 변수들을 통제하였을 
경우 모두 유의한 결과가 도출되었다(b=.19, p≤.10;표 23의 모형 12). 
따라서 가설 2.2a와 2.2b는 모두 지지되었다.  
 
3. 경계확장행위와 자기주도 직무변화행위, 구성원의 직무수행 
 
다음으로는 상사의 경계확장행위와 구성원의 직무수행 사이의 
구체적인 메커니즘의 매개효과에 대한 가설 검정이다. 비록 가설 
3에서는 자기주도 직무변화행위라는 매개변수 하나를 가정하고 있으나, 
본 연구의 전체 연구모형상 독립변수와 종속변수 사이에 매개변수가 두 
개 존재하는 이중매개모델이 설정되었기에 가설 검정에 있어서는 
이중매개효과를 분석해야만 한다. 이중매개모형에 대한 검증은 Hayes가 
고안한 SPSS PROCESS macro를 이용하여 bootstrapping(부트스트래핑)을 
수행하였다. 이에 따른 가설 3의 분석결과를 <표 25>에 제시하였다. 
가설 3은 상사의 경계확장행위와 구성원의 직무수행 사이에서 
구성원의 자기주도 직무변화행위가 주요 메커니즘이 될 것임을 
예측하였다. 보다 구체적으로 가설 3.1에서는 결과변수로써 구성원의 
과업성과를, 가설 3.2a에서는 개인지향 조직시민행동을, 가설 3.2b에서는 
조직지향 조직시민행동을 살펴보았다. <표 25>에서 제시되고 있는 바와 
같이, 상사의 경계확장행위가 구성원의 자기주도 직무변화행위에 의해 
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과업성과에 미치는 영향은 정적인 관계를 나타내고 있으나(.02), 95% 
신뢰구간이 0을 포함하여 간접효과가 유의하지 않은 것으로 
나타났다(-.01, .05). 따라서 가설 3.1은 기각되었다. 한편, 가설 3.2a에서 
예측한 상사의 경계확장행위와 개인지향 조직시민행동 사이의 
관계에서의 자기주도 직무변화행위의 간접효과는 정적 관계로 
나타났고(.05) 95% 신뢰구간이 0을 포함하지 않아 간접효과가 있음을 
확인하였다(.01, .11). 따라서 가설 3.2a는 지지되었다. 마지막으로 
조직지향 조직시민행동이 결과변수인 경우에는 과업성과의 경우와 
마찬가지로 정적인 관계가 나타났으나(.03) 95% 신뢰구간이 0을 포함하여 
통계적으로 유의하지 않았다(-.01, .08). 그에 따라 가설 3.2b는 기각되었다.   
  
4. 경계확장행위와 심리적 임파워먼트, 자기주도 직무변화행위 
 
본 연구에서는 상사의 경계확장행위와 구성원의 자기주도 
직무변화행위의 관계를 파악함에 있어 어떠한 기제를 통해 구성원의 
행동이 더 강화되는지를 보다 구체적으로 파악하고자 하였다. 이에 
동기적 측면인 심리적 임파워먼트가 둘 사이의 주요 메커니즘이 될 수 
있음을 예측하였다. 이에 대한 검증은 PROCESS macro를 이용하여 
분석하였다. 구체적인 가설검증은 다음과 같다. 
가설 4에서는 심리적 임파워먼트가 상사의 경계확장행위와 구성원의 
자기주도 직무변화행위 사이의 관계를 매개할 것이라고 예측하였다. 
이에 대한 검증 결과, 상사의 경계확장행위가 구성원이 인지하는 심리적 
임파워먼트에 의해 자기주도 직무변화행위에 미치는 영향은 통계적으로 
유의한 수치를 보였고(.17), 95% 신뢰구간이 0을 포함하지 않아 
간접효과가 있음을 확인할 수 있었다(.12, .24). 즉, 가설 4는 
지지되었다(표 25 참고).  
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 5. 업무관련 조절초점동기의 조절효과 
 
끝으로 본 연구에서는 상사의 경계확장행위와 구성원의 심리적 
임파워먼트에 미치는 영향을 예측함에 있어 구성원 개인 특성으로써 
업무관련 조절초점동기가 두 변수 사이의 관계를 조절할 것임을 
상정하였다. 이러한 조절효과에 대한 검증을 위해 회귀분석을 
실시하였고, 유의한 결과에 대해서는 Aiken and West(1991)의 절차에 따라 
평균을 중심으로 표준편차 ±1집단을 구분하여 상호작용효과를 그림으로 
제시하였다. 추가적으로, 가설 4에서 살펴보았던 매개효과(간접효과)가 
조절초점동기에 의해 유의하게 달라지는지를 파악하기 위해 SPSS 
PROCESS macro를 이용하여 조절된 매개모형(moderated mediation model)을 
분석하였다. 조절된 매개모형이란 조절모형과 매개모형을 하나의 
모형으로 통합시킨 것으로, 단순한 결합이 아니라 매개효과의 강도나 
방향이 조절변수에 의해서 유의하게 달라진다는 것을 의미한다.  
 
5.1 향상초점의 조절효과 및 조절된 매개효과 
가설 5.1에서는 구성원의 심리적 임파워먼트에 대한 상사의 
경계확장행위의 구성원의 향상초점의 상호작용효과를 예측하였는데, <표 
24>에서 제시되고 있는 바와 같이 유의한 결과가 나타남을 확인할 수 
있다(b=.13, p≤.05;표 24의 모형 4). 그에 따라 조절효과의 방향이 가설에 
예측한 바와 일치하는지를 확인하기 위해 그 효과를 그림으로 
제시하였다. <그림 12>를 살펴보면, 구성원의 향상초점이 높을 때 상사의 
경계확장행위와 구성원의 심리적 임파워먼트 사이의 정적인 관계가 더 
강하게 나타남을 알 수 있다. 이는 가설에서 예측한 방향과 일치되는 
결과로써 가설 5.1은 지지되었다.  
한편, 가설 5.2에서는 심리적 임파워먼트를 통한 상사의 
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경계확장행위와 구성원의 자기주도 직무변화행위 사이의 관계에 대한 
업무관련 향상초점동기의 조절매개효과를 상정하였다. <표 26>에서 
제시되고 있는 바와 같이, 상사의 경계확장행위가 심리적 임파워먼트에 
의해 구성원의 자기주도 직무변화행위에 미치는 간접효과는 향상초점이 
낮은 개인의 경우에 유의하지 않았고 그와 달리 향상초점이 높은 개인의 
경우에는 간접효과가 더 강하고 통계적으로도 유의하게 나타나는 것을 
확인할 수 있다(.10, 95% 신뢰구간 분포 .03에서 .16으로 0을 포함하지 
않음). 따라서 상사의 경계확장행위와 자기주도 직무변화행위 사이의 
정적인 간접효과는 구성원의 높은 수준의 향상초점에 의해 조절됨을 
파악할 수 있고, 가설 5.2는 지지되었다.    
 
5.2 예방초점의 조절효과 및 조절된 매개효과 
가설 6.1에서는 구성원의 심리적 임파워먼트에 대한 상사의 
경계확장행위의 구성원의 예방초점의 상호작용효과를 예측하였는데, <표 
24>에서 제시되고 있는 바와 같이 통계적으로 유의미함을 확인할 수 
있다(b=.07, p≤.05;표 24의 모형 4). 그에 따라 조절효과의 방향이 가설에 
예측한 바와 일치하는지를 확인하기 위해 그 효과를 그림으로 
제시하였다. <그림 13>을 살펴보면, 구성원의 예방초점이 높을 때 상사의 
경계확장행위와 구성원의 심리적 임파워먼트 사이의 정적인 관계가 더 
강하게 나타남에 따라 가설과 반대되는 결과임을 확인할 수 있다. 그에 
따라 가설 6.1은 기각되었다.  
한편, 가설 6.2에서는 심리적 임파워먼트를 통한 상사의 
경계확장행위와 구성원의 자기주도 직무변화행위 사이의 관계에 대한 
업무관련 예방초점동기의 조절매개효과를 예측하였는데, <표 26>에서 
제시되고 있는 바와 같이 유의한 결과가 나타나지 않았다. 상사의 
경계확장행위가 심리적 임파워먼트에 의해 구성원의 자기주도 
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직무변화행위에 미치는 간접효과는 예방초점이 낮은 개인의 경우 
유의하지 않았고, 예방초점이 높은 개인의 경우에는 간접효과의 크기는 
상대적으로 더 강하게 나타났으나(.07) 95% 신뢰구간이 0을 포함하여 그 
효과가 유의하지 않은 것으로 판명되었다(.01, .15). 그에 따라 가설 6.2는 




<표 22> 상사의 경계확장행위와 심리적 임파워먼트 및 자기주도 직무변화행위 간의 회귀분석결과 




 모형1 모형2 모형3 모형4 모형5 모형6 모형7 모형8 모형9 
통제변수          
연령 .03** .03*** .01* .03** .03** .01 .03*** .03*** .02* 
성별 -.26* -.13 .07 -.27* -.13 .04 -.25 -.13 .10 
학력 .18** .16** .14** .17* .16** .14* .18* .16* .14* 
타팀과의 
업무빈도 
.10 .03 .07 .10 .04 .07 .09 .03 .08 
경계확장 
역할인지 
.01 -.01 -.03 -.02 -.04 -.06 .04 .02 -.01 
주효과          
상사의 
경계확장행위 
 .41*** .24***  .45*** .30***  .37*** .17** 
매개효과          
심리적 
임파워먼트 
  .49***   .42***   .57*** 
Overall F 8.43*** 19.51*** 41.61*** 6.11*** 16.74*** 25.84*** 6.95*** 12.18*** 27.65*** 
R2 .16 .34 .56 .12 .31 .45 .13 .24 .46 
F  63.37*** 115.25***  61.76*** 56.08***  33.37*** 90.84*** 
R2  .18 .22  .19 .14  .11 .22 
주. n = 234. *p≤ .05, **p≤ .01, ***p≤. 001. 
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<표 23> 이중매개효과 회귀분석결과 
 과업성과 개인지향 조직시민행동 조직지향 조직시민행동 
 모형1 모형2 모형3 모형4 모형5 모형6 모형7 모형8 모형9 모형10 모형11 모형12 
통제변수             
연령 .01 .01 -.00 -.00 .01 .01 .00 -.00 .02† .02* .01 .01 
성별 .18 .20 .34** .34* -.20 -.16 -.07 -.09 -.22 -.15 .01 -.01 
학력 -.02 -.02 -.04 -.05 -.13 -.13 -.14† -.19* -.02 -.03 -.04 -.07 
타 팀과의 
업무빈도 
-.11† -.13† -.10 -.11† -.01 -.03 -.01 -.03 -.06 -.09 -.06 -.08 
경계확장 
역할인지 
.09 .09 .07 .07 .12 .11 .10 .11 .20** .19** .17* .17* 
주효과             
상사의 
경계확장행위 
 .08 -.04 -.06  .14† .06 -.01  .21** .08 .03 
매개효과             
심리적 
임파워먼트 
  .36*** .31***   .22** .07   .93*** .30** 
자기주도 
직무변화행위 
   .09    .30*    .19† 
Overall F 1.59 1.56 5.15*** 4.59*** 1.55 1.79 2.52* 2.99** 3.46** 4.28*** 7.61*** 7.06*** 
R2 .03 .04 .14 .14 .03 .05 .07 .10 .07 .10 .19 .20 
F  1.44 25.64*** .74  2.93† 6.67** 5.89*  7.84** 24.85*** 2.83† 
R2  .01 .10 .00  .01 .03 .02  .03 .09 .01 
주. n = 234. †p≤ .10, *p≤ .05, **p≤ .01, ***p≤. 001.  
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<표 24> 상사의 경계확장행위와 업무관련 조절초점동기 간의 상호작용효과 회귀분석결과 
 심리적 임파워먼트 자기주도 직무변화행위 
 모형1 모형2 모형3 모형4 모형5 모형6 모형7 모형8 모형9 
통제변수          
연령 .03*** .03*** .02* .02* .03*** .03*** .02** .02** .01* 
성별 -.51*** -.40*** -.33*** -.34*** -.26* -.13 -.06 -.06 .07 
학력 .05 .04 .06 .05 .18** .16** .18 .17*** .15** 
타 팀과의 업무빈도 -.02 -.07 -.04 -.04 .10 .03 .06 .07 .08* 
경계확장 역할인지 .07 .05 .04 .04 .01 -.01 -.02 -.01 -.03 
주효과          
상사의 경계확장행위  .35*** .11 .11  .41** .21*** .21*** .17*** 
향상초점   .63*** .64***   .51*** .51*** .28*** 
예방초점   -.11** -.11**   -.11*** -.12*** -.08* 
상호작용효과          
경계확장행위*향상초점    .13*    .01 -.04 
경계확장행위*예방초점    .07*    .04 .01 
매개효과          
심리적임파워먼트         .37*** 
Overall F 9.59*** 14.64*** 25.74*** 22.06*** 8.43*** 19.51*** 30.18*** 24.23*** 31.13*** 
R2 .17 .28 .48 .50 .16 .34 .52 .52 .61 
F  33.16*** 42.84*** 4.30*  63.37*** 41.37*** 0.73 48.49*** 
R2  .11 .20 .02  .18 .18 .00 .09 
주. n = 234. *p≤ .05, **p≤ .01, ***p≤. 001. 
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<표 25> bootstrap을 이용한 이중매개효과 분석결과 
예측변수: 상사의 경계확장행위, 매개변수: 심리적 임파워먼트, 자기주도 직무변화행위 
 
결과변수 Indirect effect SE (boot) LL 95% CI UL 95% CI 
과업성과 .02 .02 -.01 .05 
개인지향 조직시민행동 .05 .02 .01 .11 
조직지향 조직시민행동 .03 .02 -.01 .08 
예측변수: 상사의 경계확장행위, 매개변수: 심리적 임파워먼트 
결과변수 Indirect effect SE (boot) LL 95% CI UL 95% CI 
자기주도 직무변화행위 .17 .03 .12 .24 
주. n = 234. 통제변수: 연령, 성별, 학력, 타 팀과의 업무빈도, 경계확장 역할인지 








<표 26> 조절된 매개효과 분석결과 
 
조절변수 수준 




SE Lower Upper 
향상초점 Low .01 .04 -.07 .08 
 Medium .06 .03 -.00 .12 
 High .10 .04 .03 .16 
Index of Moderated 
Mediation 
.07 (Index) .03 .01 .13 
예방초점 Low .00 .03 -.05 .06 
 Medium .04 .02 -.00 .09 
 High .07 .03 .01 .15 
Index of Moderated 
Mediation 
.03 (Index) .02 -.00 .07 
주. n = 234. 통제변수: 연령, 성별, 학력, 타 팀과의 업무빈도, 경계확장 역할인지 
Bootstrap sample size = 5000. LL= lower limit; CI = confidence interval; UL =upper limit. 
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제 3 절 추가분석 
 
본 연구는 상사의 경계확장행위와 구성원의 직무수행 간의 관계를 
파악하기 위해 심리적 임파워먼트와 자기주도 직무변화행위 두 가지의 
매개변수를 제안하는 연구모형을 검증하고자 하였다. 두 개 이상의 
매개변수를 지닌 다중매개모형의 분석을 위해서는 앞서 제시한 바와 
같이 PROCESS macro를 사용할 수도 있으나, AMOS 등의 통계패키지를 
사용하여 구조방정식 모형으로도 검증이 가능하다. 구조방정식 모델은 
종속변수에 영향을 주는 여러 변수들 간에 상호인과관계를 동시에 
추정할 수 있다는 장점이 존재한다. 또한 회귀분석을 활용한 분석에서 
오차를 0으로 가정하는 것과 달리, 오차 추정을 할 수 있다는 점에서 
보다 정확한 분석 결과를 제공하는 것으로 알려져 있다. 이에 AMOS를 
활용하여 연구모형에 대한 분석을 추가적으로 진행해보았다. 
<그림 14~16>은 각 종속변수별로 표준화된 경로계수가 제시된 
경로분석 결과를 보여준다. 상사의 경계확장행위와 심리적 임파워먼트 
간의 경로계수는 통계적으로 유의미한 것으로 나타났다(β=.34, p≤.001). 
또한 상사의 경계확장행위는 자기주도 직무변화행위(β=.26, p≤.001), 
이를 각각 행동 차원(β=.30, p≤.001)과 인지 차원(β=.16, p≤.01)으로 
나눈 경우에도 유의미하게 정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이에 
상사경계확장행위와 구성원의 자기주도 직무변화행위 간에 정적인 
영향이 이을 것이라는 가설 1은 지지되었다. 구성원의 자기주도 
직무변화행위와 과업성과 간의 경로계수는 통계적으로 유의하지 않은 
것으로 나타났다(β=.05, n.s.). 이에 가설 2.1은 기각되었다. 이와 달리 
자기주도 직무변화행위와 개인지향 조직시민행동(β=.23, p≤.001), 
조직지향 조직시민행동(β=.16, p≤.05)은 각각 유의미한 정적 관계가 
있는 것으로 나타났다. 즉, 가설 2.2a와 2.2b는 지지되었다.  
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<그림 14> 과업성과에 대한 경로계수 검증 
 
 




<그림 16> 조직지향 조직시민행동에 대한 경로계수 검증 
 
 
다음으로 매개변수인 심리적 임파워먼트와 자기주도 직무변화행위로 
인해 발생하는 여러 간접효과의 경로별 효과크기와 차이를 검증하기 
위해 팬텀변수(phantom variable)을 활용하였다. 구조방정식 모형으로 
분석하는 경우 다중 매개변수에 대한 유의성을 부트스트래핑 결과로써 
종합적으로 나타낼 수 있지만, 개별 매개변수에 대한 유의성은 나타나지 
않기 때문에, 팬텀변수 모델링을 사용한다. 분석을 통해 예측한 가설 
이외에도 특정간접효과를 확인할 수 있는 총 3가지의 간접경로가 
설정되었으며, 분석결과는 <표 27>과 같다. 
(1) 상사의 경계확장행위→심리적 임파워먼트→직무수행, 
(2) 상사의 경계확장행위→자기주도 직무변화행위→직무수행,  
(3) 상사의 경계확장행위→심리적임파워먼트→자기주도직무변화행위→직무수행  
분석결과, 가설 3.2a에 해당하는 경로인 상사의 경계확장행위가 
자기주도 직무변화행위를 통해 개인지향 조직시민행동에 미치는 
간접효과는 통계적으로 유의하였고(b=.69, p≤.01), 나아가 상사의 
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경계확장행위가 심리적 임파워먼트와 자기주도 직무변화행위를 통해 
개인지향 조직시민행동에 미치는 간접효과까지도 유의하게 
나타났다(b=.50, p≤.01). 한편, 구성원의 직무수행 중 과업성과와 조직지향 
조직시민행동을 종속변수로 하는 간접효과의 경우 상사의 경계확장행위가 
심리적 임파워먼트를 거쳐 영향을 미치는 간접효과의 경우만 통계적으로 
유의하게 매개됨을 확인하였다.  
마지막으로 상사의 경계확장행위와 심리적 임파워먼트의 관계에서 
조절초점동기의 조절효과를 예측한 가설을 검증하였으며 그 결과는 <표 
27>과 같다. 먼저 향상초점의 경우, 상사의 경계확장행위와 심리적 
임파워먼트의 관계를 조절하였으며(b=.15, p≤.05), 앞서 <그림 12>에서 
확인한 바와 같이 향상초점이 높을 때 상사의 경계확장행위에 더 크게 
반응하여 심리적 임파워먼트 정도가 더 높게 나타나는 것을 알 수 
있었다. 따라서 가설 5.1은 지지되었다. 반면 예방초점의 경우, 상사의 
경계확장행위와 심리적 임파워먼트의 관계를 조절하지 않는 것으로 
나타났다(b=.06, p>.05). 이에 가설 6.1은 기각되었다. 
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<표 27> 팬텀변수를 활용한 이중매개효과 분석결과 
경로 Indirect effect SE P  
상사경계확장행위심리적 임파워먼트과업성과 .107 .041 ≤ .001 
상사경계확장행위자기주도 직무변화행위과업성과 .014 .020 > .05 
상사경계확장행위심리적 임파워먼트자기주도 직무변화행위 과업성과 .010 .015 > .05 
상사경계확장행위심리적 임파워먼트개인지향 조직시민행동 .025 .042 > .05 
상사경계확장행위자기주도 직무변화행위 개인지향 조직시민행동 .069 .031 ≤ .01 
상사경계확장행위심리적 임파워먼트자기주도 직무변화행위 개인지향 조직시민행동 .050 .021 ≤ .01 
상사경계확장행위심리적 임파워먼트조직지향 조직시민행동 .105 .045 ≤ .01 
상사경계확장행위자기주도 직무변화행위 조직지향 조직시민행동 .049 .030 > .05 
상사경계확장행위심리적 임파워먼트자기주도 직무변화행위 조직지향 조직시민행동 .035 .021 > .05 
주. n = 234. 계수는 비표준화된 경로게수임. 
Bootstrap sample size = 5000. 통제변수: 연령, 성별, 학력, 타 팀과의 업무빈도, 경계확장 역할인지 
 
 
<표 28> 구조방정식 모형에서의 조절효과 검증 
경로 비표준화계수 SE C.R. p 
향상초점 상사경계확장행위 심리적 임파워먼트 .15 .07 2.241 < .05 




제 4 절 분석결과의 요약 
 
<표 29>은 통계 분석결과에 따른 가설 지지여부를 정리한 표이다.  
 
<표 29> 가설검증결과 요약 
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상사의 경계확장행위심리적 임파워먼트 

























가설 1은 상사의 경계확장행위와 구성원의 자기주도 직무변화행위 
간의 직접효과에 대한 가설이다. 분석결과를 살펴보면, 자기주도 
직무변화행위를 행동과 인지 차원으로 분류한 경우와 통합한 경우 
모두에서 가설이 지지되었다. 가설 2의 자기주도 직무변화행위와 
직무수행 간의 직접효과에 대한 분석결과를 살펴보면, 구성원의 
과업성과를 제외한 개인지향 조직시민행동, 조직지향 조직시민행동과에 
대한 정적 주효과가 유의미하여 가설 2.2a와 2.2b가 지지되었다.  
가설 3과 4는 상사의 경계확장행위, 구성원의 심리적 임파워먼트 및 
자기주도 직무변화행위, 직무수행 간의 매개효과를 예측하였다. 상사의 
경계확장행위가 구성원의 직무수행으로 연결되는 메커니즘에서 자기주도 
직무변화행위의 매개효과는 개인지향 조직시민행동의 경우에만 
유의미하게 나타나 가설 3.2a가 지지되었다. 한편, 상사의 
경계확장행위는 심리적 임파워먼트를 통해 자기주도 직무변화행위를 
증가시킨다는 매개효과 가설은 유의하였다(가설 4 지지).  
상사 경계확장행위와 심리적 임파워먼트와의 관계를 조절하는 
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구성원의 조절초점 동기의 조절효과는 향상초점 동기에 대해서만 
유의미하였다(가설 5.1 지지). 즉, 향상초점이 높은 구성원일수록 상사의 
경계확장행위에 가치를 느껴 강하게 동기부여될 수 있다. 나아가 강화된 
동기부여를 통해 자기주도 직무변화행위까지도 증진시킬 수 있는 것으로 
나타났다(가설 5.2 지지). 그러나 예방초점의 조절효과는 유의하지 
않았다. 회귀분석 결과 가설에서 설정한 방향과 반대방향으로 상호작용 
패턴이 나타났으며, 구조방정식분석에서는 상호작용효과가 통계적으로 
유의하지 않는 것으로 나타났다.  
이상의 통계분석 결과를 바탕으로 다음 제 6장에서는 결과에 대한 
해석과 함께 이론적 및 실무적 시사점을 논의하고, 연구의 한계점 및 




제 6 장 논의 및 결론 
 
제 1 절 논의 
 
1. 상사의 경계확장행위와 자기주도 직무변화행위 
상사의 경계확장행위의 주효과와 관련하여 자기주도 직무변화행위를 
행동차원과 인지차원으로 구분한 경우와 단일 차원으로 통합한 경우 
모두에 유의한 정적인 효과가 있음을 확인할 수 있다. 비록 현재까지 
직접적으로 상사의 경계확장행위와 구성원의 자기주도 직무변화행위 
간의 관계를 예측하고 이를 실증한 연구는 없었지만, 자기주도 
직무변화행위에 관한 최신의 연구에서는 리더의 행동이 구성원의 
자기주도 직무변화행위에 영향을 미칠 수 있음을 제안하였다(Bizzi, 2017; 
Kim & Beehr, 2018; Wang et al., 2016). 또한 자원보존이론(Hobfoll, 1989, 
2002)의 관점에서도 경계확장행위의 긍정적 효과에 대하여 살펴볼 수 
있는데, 상사를 통한 외부 자원의 부가적인 획득은 구성원들로 하여금 
더 많은 자원을 얻고자 하는 행동을 이끌어내게 된다. 본 연구결과는 
상사의 경계확장행위에 대해 구성원들이 업무 환경에 필요한 각종 
정보와 지식들을 제공해주는 일종의 자원으로 인식할 수 있으며, 
결과적으로 직무자원이 증가하고 이를 활용하여 추가적인 업무를 
수행하려는 주도적 행동으로 이어질 뿐만 아니라 인지적으로도 업무를 
재구성하고 긍정적 가치를 증대시킴을 보여주고 있다. 따라서 본 
연구에서 제시된 상사의 경계확장행위가 구성원의 자기주도 
직무변화행위에 미치는 긍정적인 결과는 선행연구자들의 주장과 맥락을 




2. 상사의 경계확장행위와 직무수행 
다음으로 상사의 경계확장행위의 주효과와 관련하여 별도의 가설로 
설정되지는 않았지만 <표 23>에 제시된 분석결과를 통해, 상사의 
경계확장행위가 직무수행(과업성과, 개인지향 및 조직지향 
조직시민행동)에 미치는 직접효과에 대해서도 파악할 수 있다. 상사의 
경계확장행위는 구성원의 과업성과와는 통계적으로 유의한 관계가 
나타나지 않은 반면에(b=.09, n.s.), 조직시민행동과는 유의한 정적인 
관계가 있었다(개인지향 b=.90, p≤.05; 조직지향 b=.19, p≤.10). 
직접적으로 상사의 경계확장행위가 개인구성원의 직무수행행위에 미치는 
영향에 대해 예측한 실증연구는 없었으나 선행연구에서는 대체로 상사의 
경계확장행위가 행위 대상에게 긍정적인 효과가 있음을 밝히고 있는 
편이다(Brion et al., 2012; Druskat & Wheeler, 2003; Katz & Tushman, 1983). 
그럼에도 본 연구결과에서는 개인구성원의 과업성과에 있어 유의한 
결과가 확인되지 않았는데, 이것에 대해 논의해 보고자 한다.  
우선 상사의 경계확장행위에 대해 본 연구에서는 선행연구 및 
연구목적을 기반으로 하여, 조직외부와의 연결을 구축하고 그들과의 
소통을 통해 조직 내부 구성원이 새로운 정보 및 자원의 습득할 수 
있게끔 하는 역할을 한다고 정의를 내린 바 있다. 이를 바탕으로 상사가 
자원 측면에서 업무 상 도움을 준다면 성과가 증진할 것이라 
상정하였으나, 상사의 경계확장행위 그 자체가 구성원의 과업성과 
수준에 직접 영향을 끼치지는 않고 개인이 상사를 통해 접근 가능해진 
새로운 자원을 얼마나 잘 흡수하고 이를 활용하느냐에 따라 
경계확장행위의 효과가 달라질 것으로 여겨진다. 예를 들어 상사의 
경계확장행위로 인한 새로운 정보 유입에 대해 긍정적으로 인식하고 
이를 받아들여 흡수한 경우에는 구성원에게 정적인 영향을 줄 수 있으나, 
이와 반대로 업무 과중 혹은 기존 직무자원과의 연관 모호성, 인지 
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부조화를 느끼게 되는 등 부정적으로 인식하여 선택적으로 외부 자원을 
수용하게 된다면 부적인 영향을 주게 될 것이다. 그에 따라 구성원의 
양면적 반응이 상사의 경계확장행위의 효과를 상쇄시킬 가능성도 존재할 
것으로 보인다.  
한편, 조직시민행동에는 통계적으로 유의한 직접효과가 있음을 
확인하였다. 이러한 연구결과는 경계확장행위의 구체적 기능과는 
상관없이 상사가 구성원에게 업무 상 도움을 주었다는 것만으로도 역할 
외 행동에 긍정적인 영향을 미칠 수 있음을 보여준다. 사회교환이론의 
관점을 바탕으로 이를 설명할 수 있는데, 조직의 대리인으로서 행하는 
상사의 업무 자원 측면에서의 지원적 행동은 구성원들로 하여금 
상호호혜성의 규범(reciprocity norm)에 입각하여 바람직하고 자발적인 
역할 외 행동을 이끌어내게 된다(Gouldner, 1960). 이상의 논의는 상사의 
경계확장행위의 효과가 구성원의 과업활동의 성격에 따라 다르게 나타날 
수 있기에 구체적인 메커니즘에 대한 검증이 이루어질 필요가 있음을 
제시해준다. 
 
3. 자기주도 직무변화행위와 직무수행 
본 연구에서는 구성원의 직무수행에 대한 자기주도 직무변화행위의 
주효과를 살펴보았다. 자기주도 직무변화행위에 관한 선행연구에서는 
접근적 방식의 자기주도 직무변화행위는 개인과 업무 간의 적합성과 
업무 관련 동기의 향상을 유발하여 긍정적 업무 태도 및 행동, 성과로 
이어지게 됨을 밝히고 있다(Lazazzara et al., in press; Rudolph et al., 2017). 
그럼에도 불구하고 본 연구결과에서는 자기주도 직무변화행위와 
조직시민행동은 유의한 정적인 효과가 나타난 반면, 과업성과와는 
통계적으로 유의한 결과가 나타나지 않았다. 먼저 조직시민행동에의 
연구결과는 개인이 보다 많은 자원을 보유하게 되는 경우 가용할 수 
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있는 업무 자원의 양이 절대적으로 많아지게 됨과 더불어 자원활용의 
유연성이 증가함에 따라 역할 외 행동에 가담할 수 있는 여력이 
증가된다는 선행연구의 맥락과 일치한다(Demerouti et al., 2015). 또한 이득 
나선의 관점에서도 자기주도 직무변화행위와 조직시민행동의 정적 
관계에 대해 살펴볼 수 있는데, 상사 혹은 동료 등의 충분한 지원을 
통해 각종 직무 자원이 증가했을 경우에는 구성원들은 조직시민행동에 
참여함으로써 타인이나 조직에게 재투자하려는 경향이 있다(Halbesleben 
& Wheeler, 2015; Shin & Hur, in press). 따라서 본 연구에서 제시된 자기주도 
직무변화행위와 조직시민행동의 관계는 선행 연구의 결과와 일치됨을 
확인할 수 있다. 
반면에 과업성과에 있어서는 유의한 결과가 확인되지 않았는데, 
이것에 대해 조금 더 깊이 있게 논의해 보고자 한다. 우선 과업성과 
증진에 필요한 요소에 대한 상사평가자와 구성원의 인식 차이에 기인한 
것일 가능성이 있다. 본 연구에서의 과업성과 평가는 상사에 의해 
이루어졌는데, 이 때 평가자의 주관성이 많이 개입되어 자기주도 
직무변화행위의 효과가 약하게 인식될 수 있다. 예를 들어 구성원의 
입장에서는 자신의 직무에 필요하다고 생각되는 직무자원을 
증가시키고자 노력하였으나, 상사의 입장에서는 이러한 주도적 행위를 
실제 직무수행에 중요한 것으로 보지 않을 수도 있다. 또한 통계분석 
과정에서 자기주도 직무변화행위를 하나의 차원으로 통합시켜 주효과를 
확인하였기 때문일 수도 있다. 실제 행동적으로 직무변화행위를 하는 
것과 달리, 인지적 차원의 직무변화와 과업 성과 사이에는 직접적인 
관계가 없을 수도 있다. 실제로 Weseler and Nieseen(2016)의 연구에서 
인지적 차원의 자기주도 직무변화행위와 과업 성과 간의 유의한 관계가 
없음을 실증하였는데, 이는 개인의 인지 과정 내에서 발생하는 과정으로 
인식변화에 따른 행동변화가 동반되지 않으면 성과가 향상되지 않을 수 
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있음을 의미한다. 따라서 자기주도 직무변화행위에 따른 과업 성과를 
평가함에 있어 행동 차원과 인지 차원을 구분지어 살펴볼 필요가 있다.  
한편 분석 과정에서의 이슈로 해석될 수도 있다. 본 연구에서는 
자기주도 직무변화행위과 구성원의 직무수행 사이의 관계에 대한 가설을 
검증함에 있어 방법론의 엄밀함을 추구하고자 연구모형에서 이전 경로에 
해당하는 상사의 경계확장행위, 심리적 임파워먼트 변수의 효과를 모두 
고려하고 분석을 시행하였다. 이들의 영향력을 통제하지 않은 채 분석을 
시행했을 경우에는 주효과가 통계적으로 유의하게 나타난 것과 
비교해보면(b=.28, p≤.001), 여러 변수들간의 상관관계가 높아 다중공선성 
문제가 발생하였기 때문에 나타난 결과로 해석할 수도 있다. 따라서 
구성원의 자기주도 직무변화행위가 과업성과와 관계가 없다고 
단정하기는 어렵다. 추후 연구에서는 이러한 다중공선성 문제를 
고려하여 보다 간결한 연구모형을 통해 해당 관계를 검증할 필요가 있다.  
 
4. 심리적 임파워먼트의 매개효과 
다음으로 본 연구의 매개효과 결과에 대해 논의해보고자 한다. 우선 
가설에서 예측한 바와 같이 심리적 임파워먼트를 통한 상사의 
경계확장행위와 구성원의 자기주도 직무변화행위 사이의 관계는 
유의미한 것으로 나타났다. 이는 상사의 경계확장행위가 외부 자원의 
확보와 조달을 통해 구성원이 개인역량을 증진시키고 풍부한 자원 
제공으로 인한 업무 상황에서의 자기결정권을 인식하게 되고, 외부 
환경과의 협력과 연결을 통해 전체 조직 상황 속에서의 자신의 
업무환경이나 업무 그 자체에 대한 의미와 영향력을 고찰해볼 수 있는 
기회를 제공함으로써 심리적 임파워먼트에 긍정적 효과를 주고 나아가 
이를 통해 자기주도 직무변화행위를 증가시킬 것임을 보여주는 결과이다. 
Deci and Ryan (2000)의 자기결정성이론에 기반하여 이러한 메커니즘을 
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보여주는 본 연구는 리더의 행위가 영향력 대상인 구성원의 심리적 
임파워먼트에 상당한 효과를 보일 수 있음을 밝힌 선행연구의 맥락과 
일치하며(Seibert et al., 2011), 동시에 자기주도 직무변화 행위와 같은 
주도적 행동의 발생조건으로 내재적 동기부여를 강조하며 심리적 
임파워먼트를 언급한 선행연구(예: Spreitzer, 2008)를 뒷받침하는 실증 
연구 결과를 제시한다.  
한편, 가설로 설정되지는 않았지만 추가분석을 통해 심리적 
임파워먼트가 상사의 경계확장행위와 구성원의 과업성과 및 조직지향 
조직시민행동 사이의 관계를 설명하는 메커니즘이 될 수 있음을 확인할 
수 있었다. 반면에 개인지향 조직시민행동에는 매개효과를 확인할 수 
없었는데, 이는 심리적 임파워먼트와 개인지향 조직시민행동 사이에 
직접적인 연관성이 나타나지 않았기 때문이다. 유의하지 않은 결과에 
대해 논의하면, 본 연구에서는 심리적 임파워먼트에 관한 선행연구(예: 
Seibert et al., 2011)에 기반하여 임파워먼트를 경험한 개인일수록 업무 
태도와 성과 관련하여 긍정적 영향이 있을 것임을 상정하였다. 그러나 
분석결과는 심리적 임파워먼트를 경험한 구성원들이 개인지향 
조직시민행동을 수행하려는 이유가 내재적 업무 동기가 아님을 제시하며, 
이를 설명할 수 있는 다른 과정이 있어야 한다는 것을 암시하고 있다. 
사회적교환이론 관점에서 살펴보면, 개인 구성원들은 상사의 
경계확장행위를 일종의 도움행동으로 인식하고 이러한 상사의 지원적 
행동을 경험한 뒤에 상호호혜성의 규범에 입각하여 해당 상사 혹은 
동료에 대한 바람직하고 긍정적인 행동을 하게 되는 것이다(Gouldner, 
1960). 또한 이러한 해석은 앞서 논의한 상사의 경계확장행위와 
조직시민행동의 직접 관계에 대한 설명과 맥을 같이 한다. 이를 
바탕으로 향후 연구에서는 상사의 경계확장행위와 조직시민행동의 
관계를 설명함에 있어 상사지원 인식(perceived supervisor support)과 같은 
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사회적교환기반이론을 사용한 메커니즘에 대한 검토가 필요할 것으로 
판단된다.  
 
5. 자기주도 직무변화행위의 매개효과 
상사의 경계확장행위가 구성원의 직무수행으로 연결되는 
메커니즘에서 자기주도 직무변화행위의 매개효과는 과업성과 및 
조직지향 조직시민행동과는 통계적으로 유의한 관계가 없었던 것에 반해, 
개인지향 조직시민행동의 경우와 유의한 정적인 관계가 있는 것으로 
확인되었다. 본 연구에서는 자원보존이론(Hobfoll, 1989, 2002)에 기반하여 
개인이 보다 많은 자원을 획득할수록 직무수행에 할당하는 자원의 
정보를 보다 자율적이고 유연하게 조절할 수 있고 직무자원을 
재투자하여 새로운 자원을 구축하기 위해 더 많은 역할 내외 행동을 
하게 될 것임을 예측하였다. 하지만 본 연구의 결과를 토대로 논의하면 
개인을 대상으로 하는 직무수행(개인지향 조직시민행동)의 경우와 조직 
전체를 대상으로 하는 직무수행(과업성과, 조직지향 조직시민행동)의 
경우에 있어 구성원의 과업행동에 각기 다른 방향성이 있는 것으로 
해석할 수 있다. 사회정서적선택 이론(Socioemotional selectivity theory: 
Carstensen, 2006)을 바탕으로 과업행동별 결과 차이에 대한 해석을 
진행해보고자 한다. 최근 들어 사회정서적선택이론을 조직생활에도 
적용시키고자 조직심리학 분야에서 조직 내 미래시간전망(occupational 
future time perspective)이라는 개념을 활용하여 구성원들의 태도 및 행동을 
설명하기 시작하였다. 이 이론에 따르면, 구성원들이 조직 내에서의 
자신의 미래를 얼마나 미래지향적으로 바라보는가에 따라 추구하는 업무 
목표 및 과업행동의 방향성이 달라진다(Kooij, de Lange, Jansen, & Dikkers, 
2013). 구체적으로 조직 내에서 남은 기회와 시간이 많다고 인식하며 
자신의 미래를 개방적으로 인식하는 경우 감정 및 현재 지향 목표보다는 
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지식 획득 및 미래 지향 목표를 우선 순위로 두고 직무 수행을 한다. 
이와 달리 조직 내에서 남은 기회와 시간이 부족하다며 제약받는다고 
인식하는 경우는 보다 감정적으로 의미있는 관계와 현재 지향적인 
목표를 중요시하는 것으로 설명하고 있다.  
구성원이 과업성과 혹은 조직지향 조직시민행동을 했을 경우 
상대적으로 장기적 혜택(예:급여 인상, 승진)을 받게 되는 반면, 개인지향 
조직시민행동의 경우에는 타인을 직접적으로 돕는 것이 긍정적인 영향을 
미쳐 비교적 단기적인 혜택을 받게 된다(Joierman, Kamdar, Daniels, & Duell, 
2006). 본 연구에서 개인지향 조직시민행동에 대한 상사의 
경계확장행위와 그로 인한 구성원의 인지 및 행동 메커니즘만 효과가 
있는 것으로 나타난 것은 사회정서적선택이론에 따르면 구성원들이 
감정과 현재 지향적인 목표를 보다 중요시하여 단기의 혜택을 위한 
과업행동만을 했기 때문으로 보인다. 본 연구에서 사용한 연구대상은 
외부 환경과의 역동적인 커뮤니케이션을 통한 협업을 강조하는 등 
상대적으로 빠른 경영환경 변화가 이루어지는 조직들로 이루어져 있다. 
그에 따라 표본 특성으로 인한 구성원의 조직 내 미래시간전망(future 
time perspective)이 상사의 경계확장에 따른 구성원의 직무수행 
메커니즘에 영향을 주면서 매개효과가 유의미하지 않았을 가능성이 있다.  
다음으로 생각해볼 수 있는 매개효과가 기각된 이유는 본 연구의 
연구모형상 많은 변수들을 동시에 분석하여 연구변수들 간에 높은 
상관관계를 갖게 되었기 때문일 수도 있다. 하나의 종속변수에 영향을 
미치는 두 개 이상의 변수들을 설정한 이중매개모형으로 인해 각 
변수들의 유의성이 낮아지게 된 것이다. 실제 분석결과 연구모형의 
경로에서 1차 매개변수에 해당하는 심리적 임파워먼트를 통제하지 않고 
가설을 검정하였을 경우에는 모든 직무수행에 대한 간접효과가 
통계적으로 유의한 것으로 나타났다. 그러나 본 연구에서는 보다 엄밀한 
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통계적 분석을 위해 심리적 임파워먼트의 효과까지 고려한 
이중매개모형으로 가설검증 결과를 살펴보고자 했기에 다중공선성 
문제가 발생하여 매개효과가 유의미하지 않았을 가능성이 있다. 비록 
모든 직무수행행위에 대한 매개효과가설이 지지되지는 않았지만, 본 
연구는 선행연구에서 하향식 리더십(top-down leadership)이 구성원의 
직무수행에 영향을 미치는 과정에 있어 상향식 구성원의 행동(bottom-up 
employee behavior)의 역할에 대한 탐구가 필요하다는 요청(Kim & Beehr, 
2018; Lichtenthaler & Fischbach, 2018)에 접근적 방식의 자기주도 
직무변화행위의 속성을 나타냄으로써 최근 연구의 흐름을 뒷받침하는 
실증 연구 결과를 제시하고 있다. 
 
6. 업무관련 조절초점동기의 조절효과 및 조절된 매개효과 
본 연구에서는 리더십의 상황접근적 이론에 기반하여 심리적 
임파워먼트에 대한 상사의 경계확장행위와 구성원의 조절초점동기의 
상호작용 효과를 예측하였다. 나아가 상황적 요인이 심리적 
임파워먼트를 통한 상사의 경계확장행위와 구성원의 자기주도 
직무변화행위의 관계에도 영향을 미치게 될 것을 상정하였다. 먼저 
향상초점의 조절효과에 있어서 향상초점이 높은 경우 상사의 
경계확장행위와 심리적 임파워먼트 사이의 정적인 관계가 강해진 반면, 
향상초점이 낮은 경우에는 관계의 변화가 나타나지 않았다. 예방초점의 
조절효과에 있어서는 회귀분석결과를 살펴보면 가설과는 반대로 
예방초점이 높은 구성원에게서 둘 사이의 정적인 관계가 더 강하게 
나타남을 확인할 수 있었으며, 구조방정식분석결과에서는 조절효과가 
유의미하지 않았다. 조절초점이론의 조절적합성(regulatory fit) (Higgins, 
2000) 개념은 이러한 결과에 대한 해석의 실마리를 제공해준다. 
조절적합성에 따르면 조직구성원은 리더 행위 등의 업무상황과 동기적 
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성향이 부합할 때 보다 더 큰 가치를 지각함에 따라 업무 목표에 
수반되는 과업을 더욱 중요시 여기며 긍정적인 감정과 높은 수준의 
동기부여를 경험하게 된다. 향상초점이 높은 개인은 이득-무이득 관점의 
업무상황에, 예방초점이 높은 개인은 손실-무손실 관점의 업무상황에 
보다 민감하게 반응하는 것으로 설명하고 있다.  
본 연구에서 상사의 경계확장행위는 새로운 외부자원이나 정보를 
획득할 수 있고 외부와의 네트워크를 형성하게 되는 기회를 제공해주기 
때문에 긍정적 결과나 이득(gain)을 얻게 되는 업무상황으로 인식될 수 
있다. 따라서 향상초점이 높은 개인에게 상사가 외부와의 연결을 
알선하고 외부로부터 새로운 직무자원을 획득할 수 있도록 도움을 주는 
등의 행동을 한다면 해당 구성원은 이에 가치를 느끼고 과업 변화 
상황에 대해 보다 민감하게 반응하며 동기부여될 가능성이 높다. 그러나 
향상초점이 낮은 개인은 성취욕구가 낮고 과업상황을 변화시키고자 하는 
동기가 적은 편으로 상사의 경계확장행위에 대해 크게 반응하지 않을 
것이다. 즉, 향상초점이 높은 구성원이 그렇지 않은 사람에 비해 상사의 
경계확장행위에 보다 조절적합성을 느끼고 동기부여되는 경향이 있다고 
할 수 있다. 
또다른 측면에서는 상사의 경계확장행위에 대해 업무 환경의 
안정성을 확보하고 성공적으로 과업을 수행하여 부정적 결과를 피할 수 
있도록 도움을 제공하는 것으로 생각할 수도 있다. 실제 경계확장행위 
관련한 선행연구에서 리더가 외부의 방해요인으로부터 업무에 필요한 
자원을 습득하게끔 도와주고 최근의 경영환경에서 발생하는 정보 및 
변화추이를 대신 탐색해주는 등 안정적인 업무환경을 만들어주는 
기능까지도 포함하는 행위로 제시한 바 있다(Druskat & Wheeler, 2003; 
Marrone et al., 2007). 이러한 관점에서 보면 상사의 경계확장은 구성원의 
일상적인 과업 수행 시 활용해야 하는 외부자원을 조달해주는 등 업무 
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환경을 보호, 유지하는 행위로 이해될 수도 있다. 따라서 예방초점이 
높은 구성원일수록 상사의 경계확장행위를 통해 자신의 과업을 
수행하는데 필요한 외부자원과 네트워크를 조달받아 안정적인 업무를 
유지하고 주어진 업무를 실수하지 않고 수행하고자 할 것이고 이로 인해 
높은 수준의 동기부여를 느끼게 되는 것이라 유추할 수 있다. 반면에 
예방초점이 낮은 개인은 상사의 경계확장행위에 대해 큰 유인을 느끼지 
못하여 심리적 임파워먼트의 정도 변화가 나타나지 않게될 것이다. 즉, 
예방초점이 높은 구성원이 그렇지 않은 경우에 비해 상사의 
경계확장행위에 손실-무손실 상황으로써의 조절적합성을 느끼고 
동기부여되는 경향이 있다고 할 수 있다. 한편 추가분석 과정에서 다른 
접근방법론을 활용하여 예방초점의 조절효과를 검토하였을 때는 유의한 
결과가 도출되지 않았는데, 이는 예방초점을 가진 개인의 경우에도 
상사의 경계확장행위에 대해 이득-무이득의 상황으로 인식하고 있으며 
이로 인해 조절적합성을 경험하지 못해 동기부여 수준에 영향을 미치지 
않을 가능성을 제시한다. 이러한 조절효과 분석 결과를 통해 상사의 
경계확장행위에 대한 보다 넓은 범주의 해석이 필요함을 주장할 수 있다. 
비록 본 연구에서는 경계확장에 대해 세부적인 활동들을 구분하여 
측정하지는 않았으나 다차원의 측정도구를 사용한다면 구성원의 업무 
관련 조절초점동기에 따라 상사의 경계확장행위과의 상호작용 효과 
패턴이 다르게 나타날 수도 있을 것이다. 예를 들어, Faraj and Yan(2009)의 
측정도구에 기반하여 향상초점의 개인의 경우 상사의 경계확장(boundary 
spanning)과 조절적합성을, 예방초점의 개인은 경계 완화(boundary 
buffering) 또는 경계 강화(boundary reinforcement)와 보다 강한 
조절적합성을 경험할 수도 있을 것이다. 따라서 다양한 경계확장행위의 
기능을 고려하여 업무관련 조절초점동기와의 상호작용 효과를 
재검토해볼 필요가 있을 것이다.  
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본 연구에서는 업무관련 조절초점동기의 조절된 매개효과도 
살펴보았다. 향상초점은 가설에서 예측한 바와 같이 심리적 
임파워먼트를 통한 상사의 경계확장행위와 자기주도 직무변화행위 
사이의 강도에 영향을 미치는 것으로 나타났으나, 예방초점은 
통계적으로 유의한 관계가 나타나지 않았다. 이를 통해 향상초점이 높은 
구성원일수록 상사의 경계확장행위를 보다 가치있는 것으로 인식하여 
심리적 임파워먼트 증가를 통해 자기주도 직무변화행위까지도 수행하는 
것을 확인할 수 있었다. 본 연구는 보다 지원적인 업무 환경에서의 
향상초점의 조절변수 역할을 조사함으로써 향상초점이 업무환경의 
해석을 통해 후속 태도 및 행동에 영향을 미친다는 선행연구(예: Righetti 
et al., 2011)를 뒷받침하는 실증 연구 결과를 제시하고 있다. 즉, 
향상초점이 높은 개인들은 추가적인 지식이나 정보에 더 주의를 
기울이고, 기회, 성장, 발전을 위해 노력하면서 목표를 달성하기 위해 
업무 환경을 통해 획득한 직무 자원을 사용하려는 동기가 강하다는 것을 
보여준다(Higgins, 1997). 다음으로 예방초점이 조절된 매개효과가 없는 
것으로 나타난 결과에 대해 논의하면, 본 연구에서는 조절적합성 개념에 
기반하여 예방초점이 높은 개인에게 경계확장이라는 업무 상황이 
주어지면 부조화를 경험하고 동기부여 수준이 낮아져 자기주도적 
직무변화행위를 수행하려는 의지에 부정적인 영향이 있을 것임을 
상정하였다. 하지만 예방초점을 지닌 개인의 경우 과업 유지를 선호하고 
보다 보수적인 업무 성향을 나타내기 때문에 과업과 관련한 주도적 
행동을 하려는 시도조차 않을 것으로 여겨진다. 또한 본 연구에서는 
자기주도 직무변화행위의 긍정적 성격을 강조하기 위해 접근적 방식의 
경우만 가정하였기에 가설이 기각된 것으로 해석할 수도 있다. 만약 
회피적 방식의 자기주도 직무변화행위와 관한 조절된 매개효과를 
검증했다면 통계적 유의성을 가질 수도 있을 것이다.  
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제 2 절 결론 및 시사점 
 
본 연구는 리더(상사)가 행하는 경계확장행위의 메커니즘을 
제안하고 이를 실증하였다. 리더는 조직 외부와의 연결을 통해 자원과 
정보의 흐름을 규제할 수 있는 행위자로서 구성원의 직무수행을 
예측하는 데 중요한 역할을 한다. 본 연구에서는 자원보존이론과 
자기결정성이론을 바탕으로 직무자원 측면에서의 지원적 행위로 인한 
새로운 자원 및 지식의 증가가 구성원의 내재적 동기부여와 자기주도 
직무변화행위로 이어져 더 많은 자원을 얻고자 하는 과업행위를 
이끌어낼 수 있음을 확인하였다. 또한, 이러한 메커니즘은 구성원의 
조절초점동기에 의해 조절되는데, 리더 행위와의 조절적합성 여부에 
따라 경계확장행위의 효과가 다르게 나타날 수 있음을 보여주었다. 
따라서 본 연구를 통해 선행연구에서 간과하였던 리더의 경계확장행위에 
대한 이해를 높일 수 있을 것이다. 아래에서는 이러한 결론을 바탕으로 
본 연구의 이론 및 실무적 시사점을 정리하고자 한다. 
 
1. 이론적 시사점  
 
첫째, 상사가 행하는 경계확장행위에 대해 연구함으로써 외부 
지향적 리더 행동을 이해하는 데 도움을 주었다. 기존의 리더십 
분야에서는 구성원들을 어떻게 통제하고 지휘할 것인지 조직 내부에서 
발생하는 문제들을 어떻게 해결할 것인지 등 내부지향적 관점의 연구가 
주로 진행되어왔다. 그러나 점차 경영환경이 급변하고 이에 대처하기 
위한 방안으로써 조직 외부와 상호교류하는 경계관리가 중요해지면서 
외부지향적 행위가 부각되었고 이에 대한 논의가 지속되었다(Marrone et 
al., 2018; Salem et al., 2018). 이와 유사하게 경계관리 관련한 연구에서도 
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초창기에는 관리자의 조직 내 수직적 경계의 연결자 역할을 
고려하였으나(예: Likert, 1967; Organ, 1971) 점차 수평적 조직, 애자일 조직 
등으로 조직 구조가 변화함에 따라 수평적 경계 관리를 보다 중시하는 
연구흐름을 보이고 있다(예: Brion et al., 2012; Druskat & Wheeler, 2003). 본 
연구는 수평적 경계관리 행위자로서 리더의 역할을 제시하고 그 효과를 
검증함으로써 Mingtzberg(2009)와 Yukl(2012)에서 제안한 리더의 외부 
지향적 역할을 실증적으로 밝혀냈다. 또한 경계확장 관련한 선행연구(예: 
Choi, 2002; Druskat & Wheeler, 2003; Hirst & Mann, 2004; Oh et al., 2004)에서 
제안한 경계관리 행위자로서의 리더에 대한 연구 가능성을 시사하였다. 
둘째, 본 연구는 상사의 경계확장행위와 구성원의 직무수행 간의 
관계에 내재된 메커니즘의 일부를 실증적으로 규명함으로써 이론적으로 
리더가 행하는 경계확장의 과정에 대한 이해를 높였다. 예측한 모든 
매개효과가설에 대해 통계적으로 유의한 결과를 확인할 수는 없었지만, 
Yukl(2013)이 제시한 리더십 과정의 연구변수들 간의 인과관계 모형을 
기반으로 상사의 경계확장행위와 구성원 직무수행 사이의 관계에서 
심리적 임파워먼트와 자기주도적 직무변화행위의 매개효과를 검토하였다. 
이는 기존 경계확장행위의 선행연구에서 한계점으로 지적되었던 
메커니즘에 대한 필요를 보완하였다는 점에서 시사점을 제시한다. 본 
연구의 결과는 조직행동에 관한 선행연구에서 언급되어 온 것처럼 
구성원의 인지와 태도가 그들의 후속 행동의 발생과 정도를 가늠한다는 
바를 토대로 동기적 요인이 행동의 주요 예측변수가 될 수 있다는 점을 
제시하였다. 자기결정이론(Deci & Ryan, 2000)에서 언급한 바와 같이 
내재적으로 동기부여가 된 사람들은 업무 관련한 행동에 더 많은 노력과 
에너지를 쏟아붓기 때문에 자기주도 직무변화행위와 같은 주도적 행동을 
수행하고 이로 인해 좋은 직무성과를 거두게 될 것임을 실증적으로 
보여주었다. 추후 연구에서는 본 연구에서 제시한 매개변수 이외의 다른 
 
 182 
태도 및 행동 변수를 제안하여 다른 매개가능성에 대한 이론적 고찰이 
요구된다.  
셋째, 본 연구는 자기주도 직무변화행위를 설명함에 있어 기존 
연구에서 언급이 적었던 변수와의 관계를 제시함으로써 이론적 이해를 
높이고자 하였다. 먼저 자기주도 직무변화행위의 결과요인으로 기존 
연구에서 제시되었던 태도 변수나 역할 내 행동을 넘어 역할 외 행동을 
고려했다. Demerouti et al. (2015)의 연구를 시작으로 최근 들어 자기주도 
직무변화행위와 조직시민행동의 관계에 대한 연구가 시작되고 있는 
추세이지만 여전히 그 관계에 대한 설명이나 실증적 근거는 부족한 
실정이다. 본 연구에서는 이러한 한계점을 극복하고자 결과변수로써 
역할 내 행동인 과업성과와 역할 외 행동에 해당하는 조직시민행동 두 
가지 모두를 제시하고 그 관계를 검증하고자 하였다. 자기주도 
직무변화행위와 조직시민행동 간의 관계가 유의한 것으로 나타났으며, 
이러한 결과는 개인의 주도적 직무변화가 기존에 소유하고 있던 개인 
혹은 직무 자원을 재투자하여 새로운 직무자원을 구축하고 긍정적 
자아이미지를 추구하게 되면서 직무수행에 긍정적 영향을 미치게 된다는 
이득 나선(gain spiral)에 관한 선행연구의 맥락과 일치한다(예: Kim & Beehr, 
2018; Lin et al., 2017; Shin & Hur, in press).  
또한, 자기주도 직무변화행위의 선행요인으로 Wang et al.(2016)이 
제안한 상사의 효과를 실증적으로 검증하였다. 선행연구에서는 주로 
개인적 특성이나 직무 특성만을 선행요인으로 고려해왔다. 그러나 최근 
들어 개인의 자기주도 직무변화행위가 업무 상황에서 빈번하게 
상호작용하는 사람이나 집단에 의해서도 영향을 받을 수 있다고 
알려지면서 리더(상사)의 역할에 대한 논의가 전개되었다(Bizzi, 2017; 
Wang et al., 2016). 본 연구에서는 구체적으로 상사의 경계확장행위를 
제시하면서 환경 특성으로써 리더가 구성원이 주도적 행동을 할 수 
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있게끔 다양한 유무형 자원을 제공해주고 동기부여시키는 역할을 수행할 
수 있음을 보여주었다. 이는 자기주도 직무변화행위를 유발함에 있어 
리더의 긍정적 역할을 언급한 선행연구와 맥을 같이 하며(Lichtenthaler & 
Fischbach, 2018; Wang et al., 2016; Wrzesniewski & Dutton, 2001), 기존 
연구에서 제안한 임파워링 리더십(예: Thun & Bakker, 2018)이나 변혁적 
리더십(예: Hetland, Hetland, Bakker, & Demerouti, 2018) 이외의 새로운 리더 
행동 유형을 예측변수로 제시했다는 점에서 의의가 있다.   
넷째, 상사의 경계확장행위의 효과가 개별 상황에 따라 다르게 
나타날 것이라는 가정 하에 상사경계확장행위와 구성원의 심리적 
임파워먼트 사이의 조절효과를 검토하였다. 구체적으로 개별 구성원의 
특성으로서 업무관련 조절초점동기의 조절효과와 조절된 매개효과를 
검토함으로써 개인의 향상초점이 상사의 경계확장행위를 어떻게 
인지하고 내재적 동기부여와 주도적 행동에 영향을 주게 된다는 것을 
보여주었다. 분석결과는 기존의 조절초점동기와 관련된 연구들에서 
제시한 조절적합성(Higgins, 2000) 개념과 일치하며, 이는 구성원의 
조절초점동기와 리더의 행동으로 인한 업무 상황 간의 적합성을 
강조하며, 적합도 수준이 높을수록 더 긍정적인 업무 태도와 성과를 
보일 가능성이 높음을 나타낸다. 선행연구에 따르면 조절초점동기가 
업무 환경에 대한 인식과 그에 따른 구성원의 태도 및 행동에 영향을 
미친다고 언급하나, 업무 환경 중 리더십 스타일과 결과변수 관계에서의 
조절역할을 조사한 경우는 적은 편이다. 한 예로, De Cremer와 
동료들(2009)은 자기 희생적 리더십 스타일이 예방초점과 조절적합성을 
경험하기 때문에 향상초점이 높은 개인일수록 자기희생적 리더십과 
친사회적 행동의 정적 관계가 더욱 강화된다는 연구결과를 제시하였다. 
이를 바탕으로 본 연구에서는 개인의 조절초점동기와 리더의 
상사경계확장행위와의 조절적합성 여부를 제안하며 선행연구에서의 
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주장을 뒷받침하고 있다. 비록 향상초점의 경우에만 유의한 조절 및 
조절된 매개효과를 보이고 예방초점의 경우에는 가설과는 반대되는 
조절효과를 보이거나 유의하지 않은 결과를 확인했음에도 불구하고, 
상사의 경계확장행위와 구성원의 태도 및 행동 간의 관계를 파악함에 
있어 구체적인 상황요인에 대한 고려가 필요함을 보여주였다. 또한 
경계확장행위의 효과를 실증함에 있어 기존 연구에서 부재하였던 개인적 
특성의 조절효과를 검토하였다는 점에서 이론적 시사점을 제공한다. 
 
2. 실무적 시사점 
 
오늘날 조직 환경에서 리더의 특정 행동이 실제로 구성원의 
직무수행에 긍정적 영향을 미쳐 조직의 효과성에 이바지함을 밝혀내는 
것은 매우 중요한 일이다. 이러한 실무적 요청을 기반으로 조직행동에 
관한 다수의 연구에서는 구성원의 직무 수행, 구체적으로는 역할 내 
행동인 과업성과와 역할 외 행동인 조직시민행동에 정적인 영향을 
미치는 여러 선행요인을 검토해왔다. 본 연구는 현대의 조직 환경에서 
중요성이 증대되고 있는 외부 지향적 리더의 행동이 직무수행에 어떤 
영향을 미치는지 그 동기부여 메커니즘을 검증함으로써 오늘날 
조직에서의 실무적 요청에 대한 응답을 주고자 노력했다. 첫째, 본 
연구에서는 상사의 외부지향적 행동유형의 하나인 경계확장행위가 
구성원의 주도적 행동과 직무수행을 증진시키는 것으로 나타났다. 이는 
직무수행을 활성화하는데 있어 상사가 제공하는 외부 지식과 자원이 
중요한 역할을 담당하고 있음을 암시한다. 따라서 조직 차원에서 
효과적인 리더 행위로써 경계확장행위를 인식하고 이를 위한 리더십 
개발 프로그램을 제공하는 것이 필요하다. 특히 경영환경의 불확실성을 
극복하기 위한 방안으로 조직 내부 관리뿐만 아니라 외부 관리도 
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중요시되면서 경계확장 개념을 이해하고 이를 권장하는 조직 분위기를 
조성하는 것이 중요할 것이다.  
둘째, 본 연구에서 검증된 심리적 임파워먼트에 대한 상사의 
경계확장행위와 구성원의 업무 관련 조절초점동기의 상호작용 결과를 
바탕으로 업무상황과 구성원의 조절초점 유형 간 조절적합성의 중요성을 
제시할 수 있다. 이로부터 구성원의 인지적, 심리적 태도를 이끌어내기 
위한 조직 차원의 노력과 관련한 시사점을 이끌어낼 수 있다. 관리자가 
직무배치나 팀 개편을 단행할 때 구성원이 리더의 행동을 비롯한 업무 
환경과의 부적합을 인식하게 되면 동기부여가 저하될 수 있고 이로 인해 
업무성과도 나빠질 가능성이 있다. 따라서 조직에서 인사관리정책을 
입안함에 있어 개인의 조절초점동기 유형을 고려했을 때 구성원의 
잠재적 능력 발휘를 극대화할 수 있을 것이며, 개인의 입장에서는 
직무수행에 따른 만족과 내재적 동기를 높일 수 있게 된다. 마찬가지로 
상사가 경계확장행위를 하는 경우에 있어서도 구성원의 조절초점동기 
양상에 따라 향상초점이 강한 개인들에게는 새로운 외부자원과 정보를 
제공하고 이에 대한 자율적 권한과 함께 그에 상응하는 책임을 요구하는 
업무에 배치시킴으로써 그들의 성장지향적 측면을 강화하여 심리적 
임파워먼트를 증가시키면 이로부터 조직 차원의 성과 향상 등 긍정적 
효과를 제고할 수 있을 것이다. 반면, 예방초점이 강한 개인들에게는 
업무 팀을 보호하고 팀 내 자원유출을 방지하는 활동 위주로 
경계확장행위를 수행함과 동시에 상대적으로 좁은 영역에서 높은 
정확성을 요구하는 직무나 안정성이 강하게 요구되는 직무에 
매치시킴으로써 안정적인 업무 환경을 추구하는 개인의 직무만족 및 
내적동기를 향상시켜야 할 것이다. 추후 연구에서는 본 연구에서 고려한 
구성원의 조절초점동기 이외에 구성원의 태도 및 행동에 영향을 미칠 수 
있는 다양한 요인들을 고려한 심도 있는 연구가 요구된다.   
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제 3 절 연구의 한계점 및 추후 연구과제 
 
다음으로는 본 연구의 한계점과 향후 연구과제에 대해 논의하고자 
한다. 첫째, 본 연구에서는 특정 변수들 사이의 관계에 대해 파악하고 
동일방법편의와 관련된 이슈를 해결하고자 두 번의 시점에 걸쳐 동일한 
응답자를 대상으로 상사-구성원 일대일응답의 자료를 수집하였다(two-
wave survey design). 측정 간격으로 인해 내적 타당도가 훼손되는 시험 
효과(testing effect)의 가능성을 최소화시키고자 1차 설문과 2차 설문 
사이에 3~4주의 시차를 두고 설문을 진행하였다. 그러나 여전히 
인과관계를 성립시키기 위한 요건 중 시간적 우선순위 기준을 
만족시키지 못했다는 한계가 있다. 또한 설정된 변수 간 관계구조를 
살펴보았을 때, 단 두 번의 설문을 바탕으로는 본 연구를 위한 완전한 
종단 연구가 시행되었다고 볼 수 없다는 문제점을 지닌다. 예를 들어, 본 
연구에서는 상사의 경계확장행위가 구성원이 자기주도 직무변화행위에 
긍정적인 영향이 있고 이를 통해 직무수행에 영향을 미치게 될 것임을 
상정하였지만, 구성원의 자기주도 직무변화행위와 직무수행이 같은 
시점에 측정됨으로 인해 둘 간의 결정론적인 인과관계를 주장할 수 없기 
때문이다. 따라서 향후 연구에서는 보다 충분한 시간 간격을 두고 최소 
3번 이상의 멀티웨이브(multi-wave) 종단연구 혹은 실험설계를 통해 
인과관계를 명확히 밝힐 필요가 있을 것이다.  
둘째, 본 연구에서는 상사의 경계확장행위가 자기주도적 
직무변화행위를 통해 구성원의 직무수행과 관계를 형성함을 제시한 
매개가설이 일부 종속변수의 경우에만 지지되었다. 이는 앞선 
논의에서도 언급한 바와 같이 이론적 해석이 가능할 수도 있으나, 
이중매개모형의 특성상 연구변수들 간의 상관관계가 높아 다중공선성 
문제가 발생했기 때문일 수 있다. 따라서 결론적으로 자기주도 
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직무변화행위가 상사의 경계확장행위와 구성원의 직무수행의 관계를 
매개하지 않는다고 섣불리 단정하기는 어렵다. 추후 연구에서는 이러한 
다중공선성 문제를 고려하여 연구모형을 재설정할 필요가 있다.  
셋째, 구성원의 다양한 직무관련 행동에 대한 상사의 
경계확장행위의 영향력을 살펴볼 필요가 있다. 본 연구에서는 대표적 
성과변수인 과업성과와 조직시민행동을 가지고 연구를 수행하였으나 
실무에서는 이 외에도 중요하게 다루어져야 할 여러 성과항목들이 
존재한다. 대표적으로 구성원의 창의성(creativity) 혹은 혁신적 
성과(innovation), 구성원들 간의 지식공유(knowledge sharing) 등에 미치는 
상사의 경계확장행위의 효과는 향후 주요한 연구 분야가 될 것이다. 
다양한 구성원의 직무행동에 대한 검토는 상사가 행하는 경계확장행위의 
효과성을 포괄적으로 이해할 수 있게끔 도와주고 실무적으로도 효과적인 
리더십의 방안으로써 경계확장행위를 제시하는 데 기여할 것이다.  
넷째, 자기주도적 직무행위 개념과 측정도구에 대한 추가적인 
검증이 요구된다. 본 연구에서는 자기주도적 직무행위의 개념적 
통합화를 시도했다는 평가를 받고 있는 최신구분체계인 접근(approach) 
및 회피(avoidance)적 자기주도 직무변화행위를 사용하였고, 더불어 
외부환경으로부터 새로운 자원을 획득할 수 있도록 기회를 제공하는 
경계확장행위의 주요 기능을 고려하여 자원 중심의 직무변화행위에만 
초점을 두고 연구를 진행하였다. 보다 구체적으로 최대한 연구 목적에 
특화된 자기주도 직무변화행위 개념을 도입하고자 Bruning and 
Campion(2018)의 자원 크래프팅(resource crafting)의 접근적 방식을 
활용하였다. 하지만 자기주도적 직무행위와 관련하여서는 본 연구에서 
활용한 연구 관점 이외에도 다양한 형태의 개념화가 이루어져 연구자에 
따라 직무 크래프팅(task crafting), 기술 크래프팅(skill crafting), 과업 경계 
변화(changing task boundaries) 등으로 세분화되어 연구되고 있다(예: Bindl 
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et al., 2019; Wrzesniewski & Dutton, 2001). 이에 따라 다른 구분체계에 
기인한 자기주도 직무변화행위를 바탕으로도 동일한 연구 결과를 얻을 
수 있을지에 대한 추가 검증이 요구된다. 나아가 본 연구에서 활용한 
구분체계가 적합했는지를 파악함과 동시에 경계확장행위와 관련된 
자기주도 직무변화행위를 개발하는 연구도 제언한다.  
다섯째, 본 연구에서는 상사가 행하는 경계확장활동의 효과를 증진 
또는 억제하는 상황요인으로 하나의 조절변수를 상정하였으나, 보다 
다양한 측면에서 조절변수에 대한 검토가 이루어질 필요가 있다. 예를 
들어, 동일한 행위를 행하더라도 그 시점에 있어 상사와 구성원간의 
관계가 우호적인지 비우호적인지에 따라 행위의 효과가 다르게 나타날 
수 있기에 리더멤버교환관계(LMX)와 같은 변수도 고려해볼 수 있을 
것이다. 또한 구성원이 인지하는 상사의 능력이나 권력, 구체적으로 
리더의 직무성과 혹은 전문가적 권력 등이 높은 경우 경계확장행위의 
효과성에 어떠한 영향이 있을 것인지에 대한 검토는 리더의 행동과 능력, 
권력 간의 상호작용을 검증한다는 측면에서 의미가 있을 것이다. 그 
외에도 구성원이 인지하는 직무자율성의 정도가 높은 경우에 상사가 
경계확장행위를 하면 업무 자원에 인식하는 긍정적 효과는 더 커질 수 
있는 반면에, 업무 일상화(routinization) 정도가 높은 경우에는 상사가 
제공하는 새로운 외부 자원이나 연결에 대해 유효성을 느끼지 못하기에 
경계확장행위의 긍정적 효과가 완화될 것으로 예측되는 등 업무상황으로 
인한 조절효과도 고려해볼 수 있을 것이다. 따라서 추후 연구에서 
상사의 경계확장활동과 구성원의 태도 및 행동 간의 관계를 조절하는 
다양한 상황요인들을 함께 분석하여 실제 조직상황에의 적용 가능성을 
높일 필요가 있을 것이다.  
마지막으로, 본 연구는 외부 환경과의 역동적인 커뮤니케이션을 
통한 협업을 강조하는 등 상사의 경계확장행위가 활발히 이루어질 수 
 
 189 
있는 조직문화를 지니고 있는 조직의 구성원들을 대상으로 데이터를 
수집하여 가설을 검증하였다. 따라서 본 연구결과를 일반화하는 데 있어 
상대적으로 수직적 조직문화의 특성이 강한 조직 구성원들의 응답과는 
차이가 있을 가능성을 염두에 두어야 한다. 예를 들어 사조직에 비해 
조직 내 모든 규정이 상위 기관의 감시와 감독을 받아야하는 공기업이나 
준정부기관 조직은 환경 변화에 빠르게 대응하는 것이 어렵다. 이러한 
조직 특성의 차이는 업무 환경의 차이를 가져올 수 있고, 결과적으로는 
상사의 경계확장에 대한 구성원의 인식 및 자기주도적 행동을 수행하는 
정도의 차이를 가져오게 될 것이다. 따라서 추후 연구에서는 보다 
다양한 산업군을 포함하여 많은 자료를 모으거나 조직의 특성 차이를 
반영한 연구가 수행되어야 할 것이다. 
이상에서 언급한 본 연구의 한계점을 극복하고 관련된 후속 연구를 
이어간다면 상사의 경계확장행위에 관한 전반적인 이해를 증진시키는데 
기여할 뿐만 아니라 구체적인 행동 효력을 요구하는 실무에도 도움을 줄 
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1. 이 직원은 주어진 업무를 적절하게 완성한다 
2. 이 직원은 맡은 업무와 책임을 이행한다 
3. 이 직원은 자신에게 기대되는 과업을 수행하고 있다 
4. 이 직원은 공식적으로 요구되는 업무성과를 충족시킨다 
5. 이 직원은 자신의 성과 평가에 직접적으로 영향을 미치는 활동을 수행한다 
6. 이 직원은 자신이 수행해야 할 업무를 소홀히 한다 ® 
7. 이 직원은 요구되는 필수적인 책임과 의무를 수행하지 못한다 ® 
 
조직시민행동 
1. 이 직원은 (휴가, 결근 등) 자리를 비운 팀원의 공백을 메꾸려고 노력한다  
2. 이 직원은 다른 직원들의 업무관련 문제를 돕기 위해 자신의 시간을 기꺼이 
할애한다  
3. 이 직원은 다른 직원들의 휴가 일정을 위해 자신의 일정을 조정해 준다  
4. 이 직원은 새로 들어온 신입 직원이 정착할 수 있도록 도와준다  
5. 이 직원은 어려운 업무적/개인적 환경에도 불구하고, 동료들을 진심으로 챙
기고 걱정해준다  
6. 이 직원은 업무와 관련된 혹은 연관 없는 문제를 지닌 동료들을 돕기 위해 
자신의 시간을 포기한다 
7. 이 직원은 동료들의 업무 수행을 돕는다  
8. 이 직원은 동료들의 업무를 원활히 하기 위해 자신의 사유 물품을 공유한다 
9. 이 직원은 조직의 이미지에 도움이 되는 역할을 수행한다 
10. 이 직원은 조직 내에서 자기계발에 노력한다  
11. 이 직원은 다른 이들이 조직에 대해 비난할 때 적극적으로 옹호한다  
12. 이 직원은 여러 사람 앞에서 조직에 대하여 자부심을 표명한다  
13. 이 직원은 조직의 기능을 향상시킬 수 있는 발전적인 아이디어를 제시한다  
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14. 이 직원은 조직에 대한 충성심을 나타낸다  
15. 이 직원은 조직에서 발생할 수 있는 잠재적인 문제점들을 예방하고자 한다  




1. 나의 상사는 회사 내∙외부에서 업무에 필요한 정보나 자원을 확보한다 
2. 나의 상사는 업무를 위해서 회사 내∙외부의 관계자들에게 영향력을 행사한다 
3. 나의 상사는 업무를 위해서 회사 내∙외부의 주요 관계자들과 인적 네트워크
를 형성한다 





1. 나는 새로운 지식이나 자원을 사용하여 의사 소통을 강화하려고 노력한다 
2. 나는 업무 수행에 필요한 새로운 자원을 습득하고자 애쓴다 
3. 나는 나의 업무 향상에 도움이 될 만한 것을 적극적으로 알아본다 
4. 나는 새로운 지식이나 자원을 사용하여 업무를 수행하고자 한다 
5. 나는 새로운 지식이나 자원을 사용하여 업무를 구조화하려고 노력한다 
 
인지적 차원 
1. 나는 업무를 하는데 나무보다는 숲을 보려고 한다 
2. 나는 내 업무가 조직 목표에 어떻게 기여하는지 생각한다 
3. 나는 내 업무를 새로운 관점에서 바라보려고 고민한다 
4. 나는 내 업무가 사회에 어떻게 기여하는지 생각한다 
 




1. 직장에서의 나의 목표는 직무에서 나의 잠재력을 최대한 발휘하는 것이다 
2. 나는 업무 상황에서 발생하는 성공적인 경험에 집중하는 편이다 
3. 일반적으로 나는 업무의 긍정적인 측면에 대해 생각하는 경향이 있다 
4. 나는 내 직무를 나의 희망, 소망, 및 열망을 달성할 수 있는 수단으로 본다  
5. 나는 나의 직무가 가져올 수 있는 긍정적인 결과에 대해 생각하는 편이다 
6. 나는 업무 상 많은 일을 해냈을 때 행복하다 
예방초점 
1. 나는 업무 상황에서 발생하는 실패 경험에 집중하는 편이다 
2. 나는 직장에서 발생하는 부정적인 결과를 막지 못하는 것이 두렵다 
3. 일반적으로 나는 업무의 부정적인 측면에 대해 생각하는 경향이 있다 
4. 나는 직장에서의 책임을 다하지 못할 때 불안하다 
5. 나는 실직과 관련된 부정적인 결과에 대해 생각한다 
6. 나는 때때로 직장에서 불안을 느낀다 
 
심리적 임파워먼트 
1. 나는 나의 업무 수행 역량에 대해 자신감을 가지고 있다 
2. 나의 업무 활동은 나에게 있어 매우 중요하다 
3. 나는 업무수행 방법 결정에 있어 상당한 자율성을 가지고 있다 
4. 우리 부서에서 나의 영향력은 큰 편이다 
5. 나의 업무와 관련 활동은 나에게 의미가 있다 
6. 나는 부서에서 일어나는 일에 대해 상당한 통제력(권한)을 가지고 있다 
7. 나는 업무를 수행하는 방법에 대해 스스로 결정할 수 있다 
8. 나는 업무수행에 있어 독립성과 자율성을 가지고 있다 
9. 나는 업무에 필요한 기술을 터득하고 있다 
10. 나의 업무 활동은 나에게 의미가 있다 
11. 나는 부서 내 업무처리 결정에 있어 상당한 영향력을 갖는다 
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Due to the rapidly changing management environment, organizations 
and members are always in uncertain situations. This phenomenon drives 
organizational leaders to develop scenarios as a way of addressing uncertain 
futures articulately and measures aimed at strengthening internal core 
competency as part of their strategies. However, keeping all resources and 
information required to cope with the changing business environment within 
organizations became impossible, calling for further interaction with the 
external environment beyond organizational boundaries. Accordingly, 
leaders' behavioral role in bridging internal members responsible for 
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organizational performance with the external environment receives growing 
attention, and the need for such leadership is increasing. In light of this, the 
present study explores the boundary spanning behavior as a type of action 
desired. Furthermore, this study aims to verify how the boundary spanning 
behaviors of a leader will affect the job performance of members in modern 
organizations where performance and prosperity are critical. Investigating the 
effect of boundary spanning behavior is significant. It can provide an answer 
to how securing new knowledge and resources from inside and outside of the 
organization, and utilizing them is related to the growth of individual 
members and organizations. Therefore, this study examines the relationship 
between a leader's boundary spanning behavior and employee job 
performance and the factors that mediate or moderate such relations. 
Among previous studies, empirical investigation into the specific role of 
leaders involved in spanning organizational boundaries is still lacking. Given 
that individual work experience, competence, and social network are 
considered necessary for boundary spanners, research on the effect of a 
leader's boundary spanning behavior will fill theoretical gaps and provide 
practically useful guidance regarding organizational boundary spanning. 
Furthermore, to understand the relationship between a leader's boundary 
spanning behavior and its consequences, the present study examines the 
underlying mechanisms and situational factors among these relationships. 
Specifically, this study will examine the mediating effect of job crafting and 
psychological empowerment and examine the moderating effect of employee 
work-related regulatory focus as specific situation factors. This research 
shows that the relationship between leader boundary-spanning behavior and 
employee job performance will be understood, and the practical applicability 
will be enhanced. The current research model is depicted as follows. 
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Data were collected using questionnaires distributed to employees and 
their direct supervisors located in South Korea. A total of 234 employees-
supervisor dyads were used for the statistical analysis. At first wave, 
employees rated a leader's boundary spanning, psychological empowerment, 
and work-related regulatory focus. At the second wave, employees rated job 




The results supported that a leader's boundary spanning behavior ave a 
positive relationship with job crafting, and job crafting shows a positive result 
on organizational citizenship behavior. However, there was no main effect of 
job crafting and task performance. Contrary to the prediction, this study only 
supported the mediating effect of job crafting in the relationship between 
leader boundary spanning behavior and organizational citizenship behavior 
directed at individuals. Also, the result confirmed the mediating role of 
psychological empowerment in the association of leader boundary spanning 
behavior and job crafting. In the case of moderating effect, promotion focus 
strengthened the positive relationship between leader boundary spanning 
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behavior and psychological empowerment and found a moderated mediation 
effect that even affected job crafting. However, the moderating effect and 
moderated mediation effect of prevention focus were not significant. 
This study provides the following implications. By proving the effect of 
leader boundary spanning behavior empirically, the present study contributes 
to the leadership literature. Furthermore, the mechanisms underlying the 
relationship between leader boundary spanning behavior and employee job 
performance were empirically identified through multiple variables. 
Identifying the interaction of leader boundary spanning behavior with 
regulatory focus motivation improves the better understanding of the effect 
of boundary spanning in a specific situation. Despite these implications, the 
present study has some limitations. Although a two-wave survey was 
conducted, there was a limit to clarify the causal relationship since all threats 
to internal validity could not be controlled. A more extensive range of job 
performance-related variables is needed to examine the effect of leader 
boundary spanning. Further verification of the concept of job crafting and its 
measurement tools is required. Finally, it is necessary to analyze the 
moderating effects of various aspects besides the regulatory focus effect 
confirmed in this study. Future research should consider these limitations and 
is expected to provide better information that can enhance theoretical 
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